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RESUMEN

El objetivo general de esta investigacion fue analizar cobmo es la influencia de la cultura
organizacional y el liderazgo sobre el desempefio en un sistema de universidades estatales.
El tema se aborda recuperando propuestas tedricas de la administracion de organizaciones,
principalmente el aporte de Bass y Avolio (1994), para revisar la forma de ejercer el
liderazgo transaccional, el transformacional y el denominado laissez faire. También se
recupero a Schein (1985) quien recomienda revisar la cultura organizacional a partir del
andlisis de asunciones que cada grupo tiene y considera como validas para tratar con
problemas de adaptacion externa e integracion interna. También considera que los lideres
tienen un papel central en la creacion de la cultura organizacional. Destacan también
Ogbonna y Harris (2000), que sefialan la ausencia de literatura que explore las
implicaciones para el desempefio organizacional derivadas de la influencia tanto de la
cultura organizacional como del liderazgo. En esta investigacion se revisa el desempefio,
entendido como la situacién que guarda la organizacion en relacion con las metas
organizacionales preestablecidas. La aproximacion a la realidad se hizo con un enfoque
cualitativo, a través de un estudio de caso del Sistema de Universidades Estatales de
Oaxaca (SUNEO). La investigacién documental, la entrevista y la observacion fueron las
técnicas de recoleccion de datos. Los datos fueron analizados a partir de un analisis
creativo, profundo y objetivo con el apoyo del programa QSR Nvivo 9. La evidencia
empirica mostrd que existe una cultura dominante en el sistema, hay cohesion interna y
coincidencia en torno a un conjunto de valores. Se identificé también una gran influencia
del lider académico fundador y de los lideres actuales (vice-rectores), en el
establecimiento y reforzamiento de los valores, normas, simbolos y arquetipos del sistema.
Actualmente son los vice-rectores quienes le estan dando continuidad a tal cultura. El
valor central del SUNEO es el trabajo continuo y ha cumplido la mayor parte de los
objetivos organizacionales gracias al predominio del liderazgo transformacional.

(Palabras clave: cultura organizacional, liderazgo, desempefio).
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SUMMARY

The general objective of this study was to analyze the influence of organizational culture
and leadership on performance in a system of state universities. The topic includes
recovering theoretical proposals from the administration of organizations, chiefly the
contribution of Bass and Avolio (1994) in order to review the way transactional and
transformational leadership, as well as laissez faire, are put into effect. Schein (1985),
who recommends reviewing organizational culture through the analysis of the
assumptions each group has, considering them as valid to treat problems of external
adaptation and internal integration, was consulted. He also considers that leaders have a
central role in the creation of organizational culture. Ogbonna and Harris (2000) also stand
out; they point to the absence of literatura that explores the implications for organizational
performance derived from the influence of both organizational culture and leadership.
This study reviews performance, understood as the organization”s situation in relation to
pre-established organizational goals. An approach to reality was carried out with a
qualitative focus through a case study of the System of State Universities of Oaxaca
(SUNEO, from its initials in Spanish). Data collection techniques were documental
research, interviews and observation. Data was analyzed using a creative, deep and
objective analysis with the aid of the QSR Nvivo 9 program.

Empirical evidence showed that there is a dominant culture in the system; there is internal
coherence and coincidence concerning a group of values. Also identified was the great
influence of the founding academic leader and present leaders (vice-rectors) in the
establishment and strengthening of values, norms, symbols and archetypes of the system.
Presently it is the vice-rectors who are giving continuity to this culture. The chief value of
the SUNEO is continuous work; it has accomplished the greater part of the organizational
objectives, thanks to the predominance of transformational leadership.

(Key words: Organizational culture, leadership, performance).
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INTRODUCCION

La cultura de una organizacion es un aspecto central que sirve para explicar la esencia de
su funcionamiento. La cultura se va conformando a medida que una organizacion se
desarrolla, ya que en su evolucién, va encontrando todo tipo de situaciones a las que tiene
que dar solucion y esto lo logra a partir del trabajo de quienes colaboran en ella, trayendo
consigo no solo sus conocimientos y experiencia, sino un cimulo de creencias, valores y

supuestos respecto a coémo funciona el mundo.

Estos procesos ocurren al interior de las organizaciones y quienes deben validar las
soluciones mas apropiadas para resolver los problemas de adaptacién externa e
integracion interna son sus lideres, que terminan por instrumentar los mecanismos que
les permitan alcanzar sus objetivos. A finales de los afios 70 y principios de los 80 las
circunstancias imperantes facilitaron la introduccion del concepto de cultura
organizacional en el ambiente del management americano y en trabajos como el de Peters
y Waterman (1982) se plantearon dos ejes fundamentales de analisis, el nuevo papel de
los dirigentes de empresas considerandolos como individuos con posibilidades de unificar
a sus subordinados, movilizandolos hacia la productividad y el alto desempefio

complementado con el concepto de calidad (Barba y Solis, 1997).

La creacion y funcionamiento de cualquier sistema de universidades implica el
desarrollo de una cultura organizacional, que le lleven a alcanzar los objetivos
organizacionales. Ademas, si las soluciones empleadas funcionan bien, se van
considerando poco a poco como validas y por ello son transmitidas a los nuevos miembros

gue se integran a la organizacion.
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En esta investigacion se pretende analizar un sistema de universidades ubicado en una
entidad federativa que presenta importantes rezagos en el sector educativo y que, sin
embargo, es evaluado siguiendo los parametros establecidos a nivel nacional. Esto resulta
paraddjico, ya que para evaluar una universidad se deberia considerar el contexto en el
que se encuentra y no simplemente aplicar una serie de parametros esperados de manera
general (Wesseler, 2004). De ahi lo interesante de conocer experiencias como la que se
presenta en esta investigacion y que da cuenta de la influencia de la cultura y el liderazgo
para alcanzar los resultados de los ejercicios de evaluacion que tienen como fin confirmar
el un buen funcionamiento de la institucion y que se cumple de manera eficiente con los
aspectos sujetos a evaluacion en las Instituciones de Educacion Superior (IES) en México

(Navarro, 2005).

En el caso de las IES, se parte del supuesto de que cuentan con las condiciones y
recursos para cumplir con los objetivos tanto interna como externamente. Ambos
implican un esfuerzo por parte de los integrantes de diferentes niveles de la organizacion,
por lo tanto, implican cierta unificacion en relacion con las creencias, hipotesis y valores
de sus integrantes. También implican un importante esfuerzo de parte de sus lideres para
transmitir los objetivos organizacionales y motivarlos para lograr el trabajo conjunto
necesario para alcanzarlos. Para lograrlo lo anterior, los lideres deben ejercer el liderazgo
de tal manera que resulte conveniente de acuerdo a las caracteristicas de la organizacion,

el contexto y los subordinados como lo sefiala Wesseler (2004).

Cameron y Quinn (2011), afirman que existen varios estudios que han partido de
reconocer la importancia que tiene la cultura organizacional para mejorar el desempefio

organizacional. Estos estudios se han realizado poniendo énfasis en diversos aspectos. Por
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ejemplo, hay investigaciones que se centran en la fortaleza de la cultura (Kotter y Heskett,
1992; Gordon y Di Tomaso, 1992). Otros estudios analizan la cultura en relacion con el
desempefio desde la perspectiva de los estilos de liderazgo como Ogbonna y Harris (2000).
Otras investigaciones (Cameron y Ettington, 1989; Denison, 1990; Trice y Beyer, 1993),
también coinciden en que el desempefio organizacional no puede ser entendido si no se
comprende la cultura de la organizacion. Por tal razon se han llevado a cabo diversas
investigaciones con el objetivo de demostrar que hay una relacién entre la cultura
organizacional y el desempefio (Denison, 1990; Kotter y Heskett, 1992; Ouchi, 1981;

Yilmaz y Ergun, 2008).

También se han llevado a cabo diversos estudios en los que se analiza la influencia
que puede tener la forma de ejercer el liderazgo con el desempefio alcanzado por una
organizacion. Algunos estudios se centran en encontrar las caracteristicas que identifican
a los lideres que alcanzan el desempefio esperado (Argyris, 1955; Mahoney et al., 1960).
Posteriormente, otras investigaciones se fueron centrando mas en el estilo adoptado por el
lider (Bowser y Seashore, 1966) luego se consideraron aspectos como la contingencia
situacional del liderazgo (Fiedler, 1967; House, 1971; Vroom y Yetton, 1974); en estos
ultimos estudios se fue cambiando el énfasis del anélisis de la mejor forma de dirigir, hacia

un enfoque de liderazgo sensible al contexto.

A pesar de que se ha reconocido e investigado la importancia tanto de la cultura
organizacional como del liderazgo para lograr un buen desempefio, estas variables se han

estudiado por separado. Existen muy pocos estudios que contemplen las tres variables.
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Al analizar aspectos como la cultura organizacional, el desempefio o el liderazgo en
una universidad mexicana, es preciso considerar también el contexto en el que se
encuentra ubicada, ya que en los indicadores para evaluar el desempefio se deberia ir mas
alla del enfoque tradicional de la eficiencia en la gestion, para generar paradigmas
contextualizados (Walker y Dimmock, 2002). Esto debido a que en México algunas
universidades han sido creadas en contextos donde se tiene que enfrentar el desafio de
lograr un buen desempefio, independientemente del lugar en el que se encuentren ubicadas
y sin que las autoridades que evaltan consideren situaciones como las que se enfrentan en

estados con un importante atraso en los niveles previos a la educacion universitaria.

En esta investigacion se analiza un estudio de caso basado en el Sistema de
Universidades Estatales de Oaxaca (SUNEO) creado hace 24 afios. Este sistema ha
logrado su permanencia y crecimiento a pesar de estar ubicado en un contexto con
importante rezago sectorial. Esto resulta interesante, principalmente en las circunstancias
actuales de las IES en México, donde los resultados de las evaluaciones para medir el
desempefio son fundamentales para obtener una determinada asignacion de recursos,

ademas de financiamientos extraordinarios (Diaz, Barrén y Diaz, 2008).

Actualmente el SUNEO tiene universidades en todas las regiones del estado de
Oaxaca, con excepcion de la capital. Desde su creacion, este sistema de universidades se
ha mantenido en crecimiento constante. Su primera universidad, ubicada en la region
mixteca del estado de Oaxaca, inici6 operaciones en 1990. Actualmente este sistema esta
integrado por diez universidades con 13 campus. Sus estudiantes han ocupado los
primeros lugares en varios concursos a nivel nacional e internacional y han tenido muy

buenos resultados en los examenes de evaluacion para la educacién superior. Otro aspecto
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interesante de las universidades de este sistema, es que no cuentan con un sindicato de

trabajadores y la totalidad de los profesores estan contratados de tiempo completo.

A cada una de las universidades de este sistema se llega luego de varias horas de viaje
por caminos en su mayoria aridos, rodeados de montafas, donde ademas se puede apreciar
que hay pocas tierras cultivadas o ganado. En estas universidades sorprende encontrar

jardines verdes, instalaciones amplias, cuidadas, ordenadas y limpias.

El SUNEO fue creado cuando en México se estaban iniciando importantes esfuerzos
por lograr una mejora en la educacién, justo después de que en 1989 se pusiera en marcha
el Programa para la Modernizacion Educativa (PME) 1989-1994 que tenia entre sus
objetivos: a) buscar la excelencia académica de sus instituciones y b) lograr la vinculacién
de las universidades con el sector productivo a fin de que pudieran plantear soluciones y
c) generar fuentes alternativas de financiamiento, fortaleciendo sus mecanismos de
coordinacion y planeacion institucional e intersectorial. También en ese afio se crea la
Comision Nacional de Evaluacion de la Educacion Superior (CONAEVA), teniendo como
objetivos: 1) concebir y articular un proceso de evaluacion de la educacién superior en el
pais y 2) sentar las bases para dar continuidad y permanencia a este proceso, proponiendo

criterios y estandares de calidad para las funciones y tareas de ese nivel educativo.

Resulta importante considerar que el estado de Oaxaca se distingue por su gran
diversidad geografica y cultural, una importante dispersion poblacional, extrema pobreza
y alta marginacion (Pipitone, 2004). En educacion, este estado tiene un importante rezago,
como lo muestran los siguientes resultados: en la Prueba del Programa para la Evaluacién

Internacional de los Alumnos (PISA), 70% de los estudiantes oaxaquefios que hicieron el
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examen, se ubicaron en el nivel 1 en conocimientos cientificos, que es el nivel mas bajo
que se puede obtener en esa area (Amador, 2008); el nivel de comprension de lectura en
Oaxaca es de tan solo 12.6% mientras que el nivel nacional es de 21.6% y el promedio de
escolaridad de la poblacion de 15 afios y mas es de 6.9 afios, mientras que a nivel nacional

el grado de escolaridad promedio es de 8.6 afios (INEGI, 2011).

Por esta razon, luego de conocer los resultados alcanzados por el SUNEO, sorprenden
las caracteristicas anteriores y surgen diversas preguntas; algunas de ellas son las
siguientes: ¢Como es la cultura organizacional del sistema de universidades estatales y
qué influencia tiene sobre el desempefio?, ¢ De qué forma se ha ejercido el liderazgo en el
logro de los objetivos organizacionales de un sistema de universidades estatales? Los
aspectos centrales a ser analizados son el liderazgo, la cultura organizacional y el
desempefio, en busca de respuestas a la pregunta central de investigacion ;como es la
influencia de la cultura organizacional y el liderazgo sobre el desempefio organizacional?,
para lo cual es necesario comprender el fendmeno y analizarlo de la manera mas completa

posible.

El marco tedrico que fundamenta este trabajo recupera los planteamientos realizados
por Ogbonna y Harris (2000), quienes sefialan la ausencia de literatura que explore las
implicaciones para el desempefio organizacional derivadas de la influencia tanto de la
cultura organizacional como del liderazgo. También se recuperan las propuestas teéricas
de Bass y Avolio (1994) para revisar la forma de ejercer el liderazgo, considerando las
tres clasificaciones que hacen estos autores: transaccional, transformacional y Laissez

Fair. También se recuperan los planteamientos de Schein (1985), quien recomienda
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revisar la cultura organizacional a partir del analisis no solamente de los artefactos

visibles, sino considerando también los valores y los supuestos basicos.

Para realizar esta investigacion, fue necesario integrar dos dimensiones de analisis:
el individuo y la organizacion. En el plano individual, se revisa la forma como se ha
ejercido el liderazgo, a fin de determinar la relacion entre los lideres y sus subordinados
en la conformacion de los supuestos basicos, asi como la manera en que se logra que los

objetivos organizacionales sean comprendidos y se trabaje para alcanzarlos.

En el plano organizacional, se analiza la cultura organizacional y el desempefio. En
torno a la cultura organizacional se realizé investigacion para conocer los diferentes
elementos que la integran, siguiendo los tres niveles de cultura que distingue Schein

(1985).

En relacion con el desempefio, se revisan los principales indicadores que actualmente
son considerados para evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos organizacionales
de las IES a nivel nacional. Aunqgue el interés no es evaluar el desempefio del sistema de
universidades, es importante tener un parametro para establecer en términos generales
como es el desempefio que ha alcanzado el sistema de universidades para posteriormente

analizar la influencia que recibid tanto de la cultura como del estilo de liderazgo.

Esta investigacion esta dividida en tres partes: una parte tedrica, otra en la que se
aborda la estrategia metodologica y, finalmente, el desarrollo del estudio de caso, que es
la investigacion empirica. En el capitulo uno se presenta la problematica que da origen a
la investigacion, retomando los objetivos y las preguntas de investigacion; también se

incluye un mapa general de la investigacion.
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La parte tedrica se expone en el capitulo dos, donde se presenta la aproximacion
tedrico-conceptual relacionada con los conceptos centrales que son cultura

organizacional, liderazgo y desempefio.

La metodologia se presenta y detalla en el tercer capitulo, donde se incluye un
apartado de contextualizacion del estudio de caso para dar cuenta del rezago sectorial que
se enfrenta en el estado de Oaxaca. En este capitulo también se establece que esta
investigacion es de corte cualitativo, por lo que se desea que esta investigacion permita
responder a la pregunta central y demas interrogantes, considerando que lo mas importante
seré la comprension del fendmeno estudiado de la manera mas completa posible y no la
busqueda de reglas con el fin de hacer generalizaciones. Se consideran principalmente los
planteamientos de Ruiz (2003), Flick (2004) y Yin (1998). Para delimitar el problema de
investigacion se utilizan algunos planteamientos del analisis metodoldgico de Paramo
(1999), que son utiles al definir aspectos tales como: el angulo de investigacion, las
proposiciones de investigacion y la forma de ligarlos con las variables dependientes e

independientes y con los conceptos de investigacion.

La investigacion es sincronica, se centra en el momento actual del sistema de
universidades analizado, aunque se hace referencia a ciertos aspectos relacionados con la
etapa de inicio de la primera universidad del sistema que se retoman para analizar el

estudio de caso de manera integral.

En el cuarto capitulo se describen las principales caracteristicas del Sistema de
Universidades Estatales de Oaxaca. En el capitulo cinco se presenta el estudio de caso del

SUNEO fundamentado en los capitulos segundo y tercero en los que se establecieron las
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bases tedricas y metodologicas. En la Ultima parte de este capitulo se recuperan las
proposiciones de investigacion, relacionadas con cada una de las dimensiones de analisis
sobre las que se centra la parte empirica de la investigacion, la integracion de las muestras

homogéneas para llevar a cabo las entrevistas y los elementos sujetos a observacion.

En este capitulo también se presentan los resultados de las entrevistas realizadas, de
los documentos analizados y de la observacion llevada a cabo. Primero se muestran los
resultados respecto a las caracteristicas de la cultura organizacional, siguiendo los tres
niveles de Schein (1985). Posteriormente, se presenta el analisis de las entrevistas que se
realizaron en torno al ejercicio del liderazgo, siguiendo los planteamientos de Bass y
Avolio (1994). Este andlisis considera las ideas de estos autores en torno a lo que implica
el liderazgo transformacional, el transaccional y el Laissez Faire. Bass, Avolio y Jung
(1995) disefiaron un instrumento Illamado Multifactor Leadership Questionaire (MLQ),
para evaluar la forma como algunos lideres se relacionan e interactian con sus
compafieros y subordinados. Este cuestionario fue pensado originalmente para una
investigacién cuantitativa, pero se retoman los aspectos centrales de éste para orientar las
preguntas de las entrevistas realizadas en torno a los lideres, aunque se analizan

cualitativamente.

La aproximacion a la realidad se hizo con un enfoque cualitativo, a través del estudio
de caso del SUNEO. La investigacién documental, la entrevista y la observacion fueron
las técnicas de recoleccién de datos. Los datos fueron analizados a partir de un analisis

creativo, profundo y objetivo con el apoyo del programa QSR Nvivo 9.
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Por altimo, en el capitulo seis se presentan las reflexiones finales de esta investigacion
Se pretende mostrar cuales son los supuestos basicos sobresalientes de los miembros del
SUNEO, mismos que han servido de guia para enfrentar los problemas y retos externos e
internos y que les han conducido a tener un desempefio que ha hecho posible su

permanencia y crecimiento.

También se presentan los aspectos sobresalientes de la forma de ejercer el liderazgo,
tanto de los lideres fundadores como de los lideres actuales del SUNEO. Finalmente se
explica como ha sido la influencia tanto de la cultura organizacional como del liderazgo
sobre el desempefio de este sistema. Se busca identificar la influencia del lider fundador y
de los lideres actuales por lograr la permanencia de los valores y supuestos que conforman

la cultura organizacional.
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1. PROBLEMATICA DE LA INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problema de investigacion

En México, con el objetivo de mejorar la calidad de la educacion superior, en las Gltimas
tres décadas se han puesto en marcha una serie de lineamientos y guias de evaluacion y
acreditacion del desempefio de las instituciones de educacién superior (IES). Por esta
razén, en la actualidad, la evaluacion del desempefio constituye una parte central del
funcionamiento de las IES, ya que de los resultados de ésta, depende el obtener una
determinada asignacion de recursos ademas de financiamientos extraordinarios (Diaz,
Barron y Diaz, 2008).

Los parametros sujetos a evaluacién se han ido modificando, ya que cuando se inicio
con este tipo de evaluaciones, las categorias que tanto las IES como los evaluadores
externos utilizaban, eran muy variadas (Hernandez y Hernandez, 2012).

Algunas IES simplemente se clasificaban siguiendo cuatro grandes categorias que
Horsch (1997) identifica como aquellas que suelen tomarse en cuenta cuando se tiene un
sistema de evaluacion basado en resultados, como el que actualmente se tiene en México
para evaluar a las IES, que son: 1.Entradas, 2.Proceso, 3.Salidas y 4. Resultados.

La Comision Nacional de Evaluacién de la Educacion Superior inicio6 sus actividades
en 1990, un sistema de evaluacion con la tarea de coordinar la participacién colegiada de
autoridades gubernamentales y de las propias instituciones de educacion superior (CIEES,
2014). El sistema incluye tres actividades centrales:

1. La evaluacion global del sistema y los subsistemas que en ese tiempo fue
encomendada, “a la Subsecretaria de Educacion Superior e Investigacion Cientifica,

actualmente Subsecretaria de Educacion Superior; a la Subsecretaria de Educacion e
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Investigacion Tecnologicas; a la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones
de Educacion Superior, y al Consejo del Sistema Nacional de Educacion Tecnoldgica”
(CIEES, 2014, parr.1).

2. La autoevaluacion, realizada por las propias IES.

3. La evaluacion interinstitucional, a cargo de los Comités Interinstitucionales para la
Evaluacién de la Educacion Superior (CIEES), creados en 1991.

La evaluacion y acreditacion son parametros considerados para medir la calidad de
las IES mexicanas. En el caso de la evaluacion, ésta funcion esta a cargo de los CIEES, y
lo concerniente a la acreditacion esta regulado por el Consejo Nacional para la
Acreditacion de la Educacion Superior (COPAES).

Hay otros indicadores como el nimero de programas de posgrado que han sido
integrados al Padrén Nacional de Programas de Calidad (PNPC) del Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia (CONACYT).

En esta investigacion se pretende analizar la influencia de la cultura organizacional y
el liderazgo en el desempefio del SUNEO, ya que este sistema de universidades se
encuentra ubicado en una entidad federativa que presenta importantes rezagos en el sector
educativo y sin embargo cada afio se evalta su desempefio siguiendo los pardmetros

establecidos a nivel nacional, y aun asi ha logrado su permanencia y crecimiento.

Generalmente se parte del supuesto de que una IES puede cumplir tanto con los
objetivos establecidos internamente como con aquellos que se han establecido por los
organismos evaluadores y ambos implican un esfuerzo por parte de los diferentes niveles
de la organizacion, por lo tanto, alcanzarlos supone cierta unificacion en relacion con las

creencias, hipdtesis y valores de sus integrantes. También implica un importante esfuerzo
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de parte de sus lideres que tienen que utilizar cierto estilo de liderazgo, que resulte
conveniente de acuerdo a las caracteristicas de la organizacién, el contexto y los

subordinados.

Existen varios estudios que han partido de reconocer la importancia que tiene la
cultura organizacional para mejorar el desempefio organizacional como lo han afirmado
Cameron y Quinn (2011). Estos estudios se han realizado poniendo énfasis en diversos
aspectos, por ejemplo algunos articulos se centran en la fortaleza de la cultura (Sonrensen,
(2002); Kotter y Heskett, (1992); y Gordon y Di Tomaso, (1992). Otros estudios analizan
la cultura en relacién con el desempefio desde la perspectiva de los estilos de liderazgo
como Ogbonna y Harris (2000). Otros estudios como los realizados por Cameron y
Ettington (1988); Denison (1990); Trice y Beyer (1993), también coinciden en que el
desempefio organizacional no puede ser entendido si no se comprende la cultura de la
organizacion. Por tal razén se han llevado a cabo algunas investigaciones (Denison, 1990;
Kotter & Heskett, 1992; Ouchi, 1981; Yilmaz & Ergun, 2008), que han tenido como fin

el demostrar que hay una relacion entre la cultura organizacional y el desempefio.

También se han llevado a cabo diversos estudios en los que se analiza la influencia
que pudo tener la forma de ejercer el liderazgo con el desempefio alcanzado por una
organizacion. Algunos estudios se centraron en encontrar las caracteristicas que
identifican a los lideres exitosos (Argyris, 1955). Posteriormente los analisis se fueron
centrando mas en el estilo adoptado por el lider (Bowser y Seashore, 1966) luego se
consideraron aspectos como la contingencia situacional del liderazgo (Fiedler, 1967,

House, 1971; Vroom y Yetton, 1973), en estos Gltimos estudios se fue cambiando el
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énfasis del anélisis de la mejor forma de dirigir, hacia un enfoque de liderazgo sensible al

contexto.

A pesar de que se ha reconocido e investigado la importancia tanto de la cultura
organizacional como del liderazgo para lograr un buen desemperio, estas variables se han
estudiado por separado. Existen muy pocos estudios que contemplen las tres variables.
Esta investigacion pretende analizar la influencia tanto de la cultura organizacional como
del liderazgo en un sistema de universidades que ha logrado su permanenciay crecimiento
a pesar de estar ubicado en un contexto con importante rezago sectorial, por lo que resulta
interesante conocer cémo han influido estas dos variables sobre el desempefio,
principalmente en las circunstancias actuales de las IES en Meéxico, donde se realiza la

asignacion de recursos basada en resultados.

1.1.1. Preguntas de investigacion
La pregunta central de esta investigacion es: ¢(Como es la influencia de la cultura

organizacional y el liderazgo sobre el desempefio organizacional?

La dimension de cultura organizacional esta conformada por los arquetipos visibles,
valores y supuestos basicos predominantes y la pregunta base de esta dimension es ¢, Como
es la cultura organizacional de un sistema de universidades estatales y qué influencia
tiene sobre el desempefio? Esta pregunta de investigacion responde a otras interrogantes

como las siguientes:

¢ Existe una cultura dominante en el SUNEQO?

¢ De qué manera se relacionan los arquetipos, valores y supuestos basicos dominantes

del SUNEO con el logro de sus objetivos organizacionales?
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En relacidn con el liderazgo la pregunta que se quiere responder es la siguiente:

¢De que forma se ha ejercido el liderazgo en el logro de los objetivos de un sistema de

universidades estatales?

Finalmente la pregunta en relacion con la dimension de desempefio es la suiente:

¢ Como es la influencia de la cultura organizacional y el liderazgo sobre el cumplimiento
de los objetivos organizacionales, establecidos tanto de manera interna como por

evaluadores externos en un sistema de universidades estatales?

1.1.2. Objetivo general y objetivos especificos
El objetivo general de esta investigacion es analizar como es la influencia de la cultura

organizacional y el liderazgo sobre el desempefio en un sistema de universidades estatales.

Los objetivos especificos son los siguientes:

1. Conocer como es la cultura organizacional de un sistema de universidades

estatales y qué influencia tiene sobre el desempefio.

2. Revisar de qué forma se ha ejercido el liderazgo en el logro de los objetivos de un

sistema de universidades estatales para alcanzar los objetivos establecidos.

3. Conocer cdmo es el desempefio de un sistema estatal de universidades y de qué
manera es influido por su cultura organizacional y por la manera en que se ejerce

el liderazgo.
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1.2. Mapa general de la investigacion

El mapa que se presenta en la Figura 1.1, constituye una descripcion general de esta
investigacion. Representa la manera en que se encuentra estructurada esta investigacion,
las principales partes que la componen asi como la manera en que se organizo la

informacion para su comprension y posterior procesamiento.

La investigacion se organizé a partir de la problematica planteada al inicio de este capitulo
y siguiendo las preguntas y los objetivos de investigacion que se presentaron

posteriormente.
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Figura 1.1. Mapa General de la investigacion
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2. MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

En esta investigacion se consideran tres dimensiones de estudio: cultura organizacional,
liderazgo y desempefio como elementos que pretenden explicar coémo ha sido la influencia
de las dos primeras, sobre la Gltima.

La primera parte del analisis se centra en aquellos elementos que conforman la cultura,
es decir, las normas, valores, creencias y suposiciones bésicas; asi como la forma
predominante de ejercer el liderazgo, teniendo como marco de referencia las evaluaciones
a las que estan sujetas las universidades a nivel nacional y cuyos resultados tienen
implicaciones para su reconocimiento y en el caso de instituciones publicas, también para
la asignacion de recursos.

A partir de las observaciones y con el analisis de los primeros datos empiricos, se
procede a la construccién del problema de investigacion. Asi en esta investigacion, se
analiza cdmo se da la conformacion de las suposiciones basicas que integran la cultura
organizacional y las caracteristicas centrales de la forma de ejercer el liderazgo.
Posteriormente se analiza como ha sido la forma predominante de su ejercicio en este
sistema de universidades y la influencia de estas dos variables en el desempefio del

Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca (SUNEO).

2.1. Cultura Organizacional
La importante cantidad de literatura que se ha podido encontrar en las Gltimas tres décadas
en relacién con la cultura organizacional, muestra como dice Kieser (1997), que no se

trata simplemente de una moda; por el contrario, el interés en el tema se ha mantenido y
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los diversos planteamientos y estudios se han cristalizado en nuevas propuestas y nuevos

paradigmas para la investigacion organizacional.

Algunos autores como Martin y Frost, (1996), reconocen que el tema de la cultura
organizacional es amplio y por ello puede prestarse a controversias entre los
investigadores que han incursionado en esta &rea. Casi siempre las diferencias surgen
porque no hay un acuerdo en cuanto a al objeto de estudio y en relacién con el enfoque
ontoldgico y epistemoldgico para abordar el tema.

Smircich (1983) establece diversas formas de relacionar la cultura organizacional y la
organizacion que pueden ser agrupadas en dos. En el primer enfoque, los estudios a través
de la cultura (crosscultural) o de administracion comparativa y de cultura corporativa. Es
decir que se le considera como variable, como “un instrumento para servir a las
necesidades humanas, tanto bioldgicas como fisicas” (Smircich, 1983a, p.342). De
acuerdo con este enfoque, las organizaciones son instrumentos para llevar a cabo tareas y
por lo tanto la cultura es una variable independiente.

En el segundo enfoque, la cultura se analiza considerando la investigacion como una
experiencia subjetiva y se investigan los patrones que hacen posible la accion organizada,
de una manera menos concreta (Smircich, 1983, p.348).

A continuacion se presentan los dos enfoques bajo los cuales Smircich (1983)
identificd las metaforas méas importantes:
La cultura como variable externa
En esta perspectiva la cultura se entiende como un fendmeno nacional que influye en el
desarrollo y refuerzo de creencias en el contexto organizacional. Por lo tanto, las

organizaciones son manifestaciones de sistemas culturales mas amplios. La cultura se
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concibe como una variable independiente y externa. EI mejor ejemplo de este tipo de
estudios, son los estudios realizados por Hofstede (1980), quien examina la influencia de
las culturas nacionales en la organizacion, parte del planteamiento de que la cultura es
como una programacion o un software mental. Este autor plantea que las personas
pertenecen a distintos niveles culturales: nacional, regional, étnico, religioso o linguistico,

de género, generacion, clase social y organizacion.

Este autor no estd de acuerdo en que una organizacién puede darse una plena
homogeneidad cultural y nos invita también a descartar la idea de que en el lugar de trabajo
es donde se conforma la cultura de las personas. Por el contrario, este autor reconoce que
en el &mbito de trabajo, uno suele desempefarse bajo la cultura organizacional, pero no
puede dejar de lado su nacionalidad, ni su religion, las ideas preconcebidas respecto al
grupo étnico al que pertenece y demas aspectos que han conformado su cultura.

Para Smircich (1983) Las organizaciones deben ser observadas como fenémenos que
producen cultura, bienes, servicios y artefactos culturales. Bajo esta conceptualizacion, se
considera que la cultura es capaz de aglutinar o mantener unidos a los miembros de una
organizacion, a partir de un conjunto de valores y creencias compartidos por los miembros

de la organizacion, que se manifiestan a través de mitos, historias y leyendas.

La autora sefiala que se puede considerar a la cultura organizacional como una
variable que las organizaciones poseen y que puede cambiarse a partir de la
implementacién de diversas estrategias, o bien a través de los directivos, que pueden
inducir nuevas filosofias y valores para eliminar los viejos patrones y proponer que se

adquieran nuevos. Schein (1985), pone énfasis en que la cultura es creada por los lideres,
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que manejan artefactos y simbolos apropiados para que los empleados respondan y

modifiquen su comportamiento.

Smircich (1983), reconoce que existen diferencias derivadas de las diversas
conceptualizaciones de cultura en relacion con la antropologia moderna: antropologia
cognitiva, simbolica y estructural. Smircich (1983), recuperando los planteamientos de
Harris y Cronen (1979), considera que la cultura puede ser considerada como una
estructura de conocimiento para saber y actuar. El objetivo del investigador es identificar
las reglas y creencias para entender como los miembros de la cultura ven y describen su

mundo.

Otra forma de conceptualizar la cultura es la que lleva a cabo Geertz (1973) quien
afirma que el hombre esta suspendido en redes de significados que él mismo ha tejido. Por
lo tanto, el investigador debe analizar la cultura sin la intencion de buscar leyes, pero como
un intérprete en busca de significados, debe tratar de identificar las estructuras
significativas que permiten entender las acciones sociales; estas acciones son simbdlicas
ya que se producen e interpretan a partir del significado colectivo. Bajo esta perspectiva,
la cultura se entiende como un sistema de simbolos y significados compartidos, producto

de negociaciones de las personas en interaccion.

2.2. Evolucion del concepto de cultura organizacional
El concepto de cultura se ha retomado para llevar a cabo diversas investigaciones y
acercarse a analizar diversos fendmenos sociales en los campos de accidon de la sociologia,

la psicologia, la administracion y los estudios organizacionales. Pero a pesar de que se ha
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empleado en diferentes disciplinas es importante recordar que este concepto originalmente

proviene de la antropologia.

Por otra parte, cuando se quiere extraer una definicion de cultura desde la antropologia
que sea comUnmente aceptada, no es algo sencillo, ya que no existe un acuerdo para
delimitar un concepto Unico de cultura. Harris (2009, p.6) afirma que seria muy complejo
tener una concepcion generalizada de los ambitos de actuacion y analisis de la
antropologia y “si en ese aspecto no hay un consenso, tampoco lo hay para contar con un
concepto unico de lo que es la cultura”. Por lo tanto, dado que hay diversos enfoques para
definir el término cultura, lo que normalmente vemos en los trabajos que se han realizado
sobre este tema, es que cada investigador, de acuerdo al fenGmeno que quiere analizar y

de acuerdo al enfoque de estudio, retoma el concepto que le es mas apropiado.

El concepto de cultura ha sido estudiado de maneras muy distintas desde aquellos
autores que lo utilizan para analizar fendmenos que se presentaron en el siglo XVI1I y que
limitan el concepto a pautas de la conducta asociadas a determinados grupos, “es decir, a
las costumbres o a la forma de vida” (Harris, 2009, p.14), hasta quienes durante un largo
periodo se enfocaron en el andlisis de la cultura obrera, que tiene su origen en Europa y
gue surge en estrecha conexidn con el paradigma marxista, ligado a la conciencia de clase.

De acuerdo con Reygadas (2000), el estudio de la cultura ligado al andlisis de clase
representd una contribucion decisiva y original: “”’la de reconocer las diferencias internas
que se presentan en una cultura” (2000, p.13), ya que hasta ese momento, cuando se
abordaba este tema, ya sea desde el &mbito internacional, nacional o regional, siempre se

hacian consideraciones que evidenciaban el supuesto de que las culturas eran homogéneas.
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A partir de entonces, el objetivo central de la investigacion respecto a la cultura obrera
fue cambiando con el paso del tiempo, pero de los debates planteados al respecto, pueden

distinguirse dos posiciones distintas:

1. Quienes se preguntan si ¢las normas y los valores de los obreros se generan en el trabajo
o provienen de la sociedad en general? y 2. Quienes se preguntan ¢Cudles son los valores

y concepciones del mundo que la clase obrera comparte con otros sectores?

Respecto al primer punto, ya se han llevado a cabo diferentes aportes en los que
predomina una perspectiva que deja ver que los valores y normas de los obreros, no
pueden provenir Unicamente de los aspectos planteados en el &mbito laboral, sino que
resultan de una integracion de elementos provenientes de los valores familiares, lo
establecido en la escuela, la cultura de barrio en el que le toca crecer a cada individuo y a

la que dificilmente puede escapar e incluso de aspectos como su edad o su religion.

Respecto al segundo punto, se dice que al surgir los medios masivos de comunicacion,
los obreros ya comparten algunos de sus mundos vitales con otros sectores sociales, asi
gue actualmente es un tanto mas complejo delimitar aquellos aspectos que serian
exclusivos de la clase obrera y los que necesariamente comparte con otros sectores de la

poblacion.

2.3 Cultura organizacional y cultura corporativa
En la revision planteada en el apartado anterior sobre la evolucion del concepto de cultura

obrera, podemos identificar que van surgiendo algunos grupos que centran su analisis ya
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no tanto en lo que ha sido denominado como cultura obrera o cultura organizacional, sino

en el &mbito de la cultura de empresa o cultura corporativa (Reygadas, 2000, p.11).

Schein (1985) sefiala que la cultura corporativa se caracteriza por ser muy especifica,
representa los intereses de los directivos y se encuentra asociada a la nocion de
desempefio. Por otra parte, la cultura organizacional se caracteriza por encontrarse
presente en los miembros de la organizacion, se construye a partir de un conjunto de
interacciones de tipo subjetivo y no se encuentra estipulada ni contenida en ningun
documento oficial, ya que es de naturaleza informal. Por la tanto, para comprender la
cultura organizacional, hace falta llevar a cabo un trabajo de interpretacion del sentido que
los individuos le otorgan a sus acciones y esto puede lograrse al llevar a cabo una
reconstruccion de la cultura mediante la observacion, las entrevistas a profundidad y el

uso de las historias de vida o un estudio de caso.

2.4. La importancia de la cultura organizacional frente a los acontecimientos
modernos

Si bien hay antecedentes de trabajos sobre cultura que se habian realizado en la primera
mitad del siglo XX, el concepto de cultura empresarial cobr6 importancia en la década
de los 70 y sobre todo en los ochentas, a raiz de diversos cambios que se presentaron en
el ambito econdmico, politico y social y que redundaron en una mayor exigencia hacia las

empresas.

Se ha calculado que hasta antes de 1986 habia menos de 200 escritos sobre el tema,
mientras que para 1990, se contabilizaron mas de 2,000 escritos al respecto, de acuerdo

con Alveson y Berg (1992, p. 3) citado en Reygadas (2000, p.17). Asi, podemos ver que
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el tema de la cultura fue retomado por diversos autores en las ultimas dos décadas del
siglo XXy el angulo de investigacion se fue modificando, en algunos casos considerando
a la cultura como una variable independiente e interna y en otros como una metéfora para

comprender a las organizaciones.

2.4.1 Diversidad cultural en las organizaciones

El fendmeno de la globalizacion ha hecho posible el crecimiento de diversas empresas
mas alla de sus limites nacionales, al tiempo que se ha generalizado la exigencia de los
clientes por obtener estandares de calidad mas altos. Asi, han surgido empresas que se han
denominado multinacionales, que al tener personal de diferentes nacionalidades, se han
visto en la necesidad de integrar y mejorar la comunicacion entre empleados con
antecedentes culturales muy diferentes. Una situacion semejante ocurrié cuando algunas
empresas tenian que atender a consumidores con tradiciones y gustos muy distintos,
condicionados por sus diversas culturas nacionales. Esto ha llevado a las empresas a que
tengan procedimientos homogéneos mientras también se adoptan los parametros generales
de cultura corporativa en la medida de lo posible y se van disefiando mecanismos de
regulacion de la accion de manera interna, dado que se han establecido en diversos

espacios nacionales que pueden ser diferentes entre si.

Por otra parte, también se ha dado un incremento de empresas multiculturales debido
a la firma de multiples acuerdos comerciales a nivel internacional o el incremento de la
movilidad internacional por iniciativa individual, ya que hay personas que buscan
oportunidades de empleo en diferentes paises, al contar con pocas oportunidades de

empleo en su lugar de origen. Esto ha provocado que la fuerza laboral de una empresa se
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vea integrada por grupos de trabajo multiculturales, donde los objetivos deben lograrse a

pesar de los distintos antecedentes culturales de los empleados.

Asi, han surgido trabajos como los de Hofstede (1980) o Weiss (1988), que tratan el
tema de la diversidad cultural que puede existir y que podria presentarse en tres diferentes

ambitos:

a) en el mercado, en el que se ofrecen los productos o servicios a distintos tipos de

clientes.

b) en los centros de trabajo, donde tienen que colaborar individuos procedentes de

diferentes lugares y por lo tanto, con diferentes antecedentes culturales.

c) en las relaciones multiculturales que deben establecerse entre los empresarios y los

empleados y entre los empresarios y sus clientes.

Otro problema al que se han enfrentado las compafiias que han ido creciendo ya sea
por fusiones o adquisiciones o porque se dieron a la tarea de incursionar en mercados
diferentes a los nacionales o en mercados globales, es el de la descentralizacion de diversas
compafiias que, al ir creciendo, tuvieron que adoptar organigramas mas horizontales que
les ayudaran a tener una mayor velocidad de respuesta a los problemas, pero que también
trajeron como consecuencia una mayor dispersién de los objetivos organizacionales. Por
ello, algunos autores ha sefialado que una posible alternativa seria la creacion de una fuerte

cultura corporativa para unir a miles de miembros dispersos (Reygadas, 2000, p.20).

A partir de los cambios que se dieron en el escenario internacional, poco a poco se

han ido presentando algunos efectos en cada uno de los paises, ya que inclusive las
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empresas gque no tenian la capacidad o el interés de expandir las fronteras de su
organizacion a un ambito global, de cualquier forma podian ser afectadas por la llegada
de productos u organizaciones que fueran capaces de satisfacer de mejor manera las

demandas de sus clientes.

De la misma forma, los sistemas universitarios en México, que es €él area en la que se
centra esta investigacion, tuvieron que llevar a cabo cambios, debido a que tras la firma
de diversos acuerdos comerciales internacionales, el gobierno federal se dio a la tarea de
disefiar mecanismos para la modernizacion de la educacién superior y por lo tanto, las
universidades publicas, también han sido incorporadas poco a poco al camino de los
cambios internos y externos, en busqueda de mejores resultados. Esto debido a que
también se fueron estableciendo pardmetros de medicion del desempefio de las
universidades, mismos que han ido cobrando importancia porque se fue condicionando la

asignacion de recursos a sus resultados.

Por lo tanto, es posible notar que tanto las empresas que se desempefiaban en el sector
privado como aquellas pertenecientes al sector publico, empezaron a incrementar su
interés por contar no s6lo con una cultura organizacional, sino con el tipo de cultura que
pudiera llevarlos por el camino de la eficiencia. En este punto es necesario, mencionar que
existen dos corrientes de pensamiento bien diferenciadas en relacion con la cultura

organizacional:

1) Aquellos autores que consideran que la cultura de una organizacion puede ser

determinante para que ésta logre sus objetivos y
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2) Quienes consideran que el éxito o la eficiencia organizacional es el resultado de
una serie de factores tanto internos como externos y que por lo tanto no seria
correcto asignar una importancia preponderante a la cultura organizacional, ya que
si se descuidan otros elementos, es muy probable que no se alcancen los resultados

deseados.

En el siguiente apartado, se recuperan diversos autores que analizan diferentes
elementos dentro del concepto de cultura organizacional y que en muchos casos se asocian

con la obtencion de eficiencia organizacional.

2.5. Diversos enfoques para analizar la cultura organizacional

A finales de la década de los 80 “el estudiar la cultura relacionada con el desempefio se
convirtié en una moda”, tal como lo sefiala Barley (1988, p.32) la cultura organizacional
se fue concibiendo como algo que era posible que las organizaciones tuvieran y que
incluso podian utilizar. Asi que se intentd utilizar la cultura como un mecanismo de
control, asociado con aspectos relativos a la lealtad, compromiso y cohesion, tanto

individual como grupal (Wilkins y Ouchi, 1983).

Smircich (1983), de quien antes se retomaron los planteamientos bésicos de la
consideracién de cultura organizacional como variable y como metafora, propuso una
clasificacion para distinguir entre el ser o el tener del concepto de cultura organizacional.

Esta autora considera que la cultura puede ser conceptualizada desde dos vertientes:

En primer lugar, la conceptualiza como una herramienta, lo cual significa que la
cultura es vista como el mecanismo para promover acciones administrativas mas efectivas

y representa una especie de formula para obtener efectividad; por lo tanto, la tarea de los
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estudios que se ubican en esta perspectiva es la de establecer relaciones causales entre
cultura y efectividad, para producir el conocimiento, que aumente las oportunidades de

influir en los fendmenos culturales (artefactos, valores y supuestos).

En un segundo planteamiento, la autora distingue que la cultura puede ser vista como
una puerta de entrada hacia un entendimiento mas comprensivo y una reflexién mas critica
de lavida organizacional y del trabajo. Para los estudios que se adhieren a esta perspectiva,
su tarea es la de fomentar la reflexion critica sobre las creencias, valores y entendimientos

sociales, presentes en la organizacion.

Kunda (1992), llevé a cabo un analisis de la cultura corporativa, considerada como
algo que las organizaciones tienen y que puede ser utilizado para aumentar la eficiencia.
Este autor realiz6 una investigacion en la que mediante entrevistas, observacion y analisis
de textos, le dio seguimiento a una empresa cuya cultura corporativa habia tratado de ser

emulada a nivel en diversos paises de todo el mundo.

Este autor logré describir con mucha claridad los intentos de gestion disefiados para
imponer tanto la cultura como una percepcion generalizada entre sus miembros, a fin de
gue compartieran la idea de que la empresa tenia una gestion flexible, un ambiente de
trabajo en el que se promovia la recompensa, el compromiso individual, la iniciativa, la

creatividad y el crecimiento personal.

Kunda mostré que los esfuerzos tenian como fin encubrir mecanismos de control a
partir de los cuales se pretendia manipular el comportamiento de los empleados
haciendoles creer que en la compariia se interesaban por ellos. Esta investigacion mostro

que la cultura organizacional, puede ser utilizada en algunos casos como medio para
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aumentar la productividad o como un medio de control, aunque menos notorio ya que se

pone en marcha a partir de un serie de normas que no son tan evidentes.

Schein (1985, p.6) senala que la cultura se refiere “al patrén de supuestos basicos que
un grupo dado ha inventado, descubierto, o desarrollado mientras aprende a enfrentar
sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna, y qué ha funcionado tan
bien para ser considerado valido, y por lo tanto, se ensefia a los nuevos miembros
planteandolo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos

problemas”.

Esta definicion deja claro que los miembros de una organizacion llevan a cabo sus
actividades, teniendo en mente una serie de supuestos respecto al rol que desempefia la
organizacion y la forma como debe interactuar con su medio ambiente. Se deja claro que
al resultar exitosa la manera como se van resolviendo los problemas y las demandas que
se presentan, a la forma de hacer las cosas se le considera valida y por ello es transmitida

a quienes posteriormente se van uniendo a la organizacion.

Para analizar la cultura de una organizacién, siguiendo los planteamientos de Schein
(1985) hace falta considerar diversos aspectos en tres niveles: artefactos, valores y
supuestos. Los artefactos son aquellos aspectos que son visibles, que se encuentran en la
superficie de la cultura, son los aspectos tangibles y visibles de la actividad cultural. Los
valores estan representados por los principios sociales, filosoficos, metas y estandares con

un valor intrinseco.

Finalmente, la esencia de la cultura esta representada por supuestos o creencias con

respecto a la realidad y a la naturaleza humana. Schein (1985) sostiene ademas que estos
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elementos son de caracter jerarquico, lo que significa que al modificar los artefactos, éstos
modifican los valores y a mas largo plazo, se logra modificar los supuestos. Este proceso
puede generarse también a la inversa, es decir, cambiar supuestos que a su vez modifican

valores y después artefactos.

Hoy y Miskel (1996) plantean también tres niveles de cultura, pero hacen algunos
cambios en cuanto a que a los aspectos visibles, superficiales, les llamaron normas. Asi
en su planteamiento, los niveles en los que se puede dividir la cultura son: normas

compartidas, valores compartidos y cultura como supuestos tacitos.

A las normas compartidas estos autores las definen como expectativas informales, no
escritas de lo que ocurre en la superficie de la experiencia. Los participantes
organizacionales comunican las normas mediante historias y ceremonias, que

proporcionan ejemplos de lo que representa la organizacion.

Los valores compartidos los definen como las concepciones de lo que es deseable,
definen el caracter de la organizacion y su identidad. A este respecto, un concepto
promulgado por los estudiosos del tema es el de “valores centrales”, designados como
aquellos que son compartidos y aceptados por la mayor parte de los miembros e influyen

en casi toda la vida organizacional.

Otro de los grandes debates tedricos respecto a cultura se da en cuanto a su
manifestacion. El debate reside en el grado en que la cultura estd o no subordinada a la
interpretacion de los individuos que la experimentan para poder ser considerada como
existente. Algunos autores afirman que la cultura organizacional existe y se manifiesta

independientemente de la observacion humana (Wilkins y Ouchi, 1983).
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Por otra parte, hay autores que afirman la existencia de la cultura sélo en términos de
la experiencia subjetiva de cada ser humano, como lo afirma Hatch (1993), quien ademas
presenta el desarrollo de un modelo para el estudio de la cultura organizacional,
denominado Dinamica Cultural, cuya singularidad radica en considerar la manifestacién
de la cultura como un proceso y no como una serie de elementos aislados. Esto consiste
en considerar que la cultura esta formada por cuatro elementos: artefactos, valores,
supuestos y simbolos. En cuanto a los simbolos, el elemento nuevo que incorpora Hatch
es que los define como objetos, palabras o acciones que adquieren significados distintos a

los que representan.

Van Mannen (1975, 1978) pertenece a los autores que han estudiado la cultura
organizacional y que afirman que existe la segmentacion de la misma y que por ello més
que encontrar una cultura homogénea, se pueden encontrar subculturas, es decir, sub
divisiones o0 segmentaciones de la misma al interior de una organizacion. Para analizar
este tema, sefiala que tanto los procesos de socializacion organizacional, como lo que
denomind cultura de la profesién a la que pertenecia cada individuo, eran algunos de los

factores que determinaban la formacion de subculturas en las organizaciones.

Morgan (1991) por su parte, también se interes6 en la segmentacion o lo que
denomin6 fragmentacion de la cultura y asegurdé que ésta puede estar altamente
fragmentada, en grupos que ven al mundo de formas muy diferentes debido a que por sus
antecedentes, también tienen formas distintas de concebir lo que a su juicio es, debe, o
puede ser una organizacion. Morgan (1991) asegura que las culturas estan formadas por

subculturas, es decir subgrupos que la integran.
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Sackman (1992) por su parte, luego de estudiar la cultura de tres organizaciones
semejantes, llego a la conclusién de que no era la estructura organizacional, es decir el
area en la que trabajaban los miembros de una organizacion por sus habilidades o areas
de conocimientos, lo que contribuia a la formacién de subgrupos, sino las percepciones
que los miembros tenian con respecto a la funcién profesional que desarrollaban y a la

responsabilidad de dicha funcion.

Como se puede apreciar, ha habido varios intentos para explicar qué en las
organizaciones no siempre se tiene una cultura homogénea y a pesar de que plantean
razones diferentes, todas han contribuido a reconocer que en una organizacion,

dificilmente podriamos encontrar una cultura homogénea.

2.5.1 Estudios de cultura organizacional en universidades

Algunas investigaciones han dirigido su atencion hacia la influencia que ejerce la cultura
organizacional sobre el desempefio en instituciones de educacion superior, a continuacion
se recuperan algunos de estos estudios como ejemplos de diferentes enfoques para estudiar
este tema.

Wesseler (2004), realizé investigacion relacionada con la importancia que tiene la
cultura organizacional para generar instituciones de calidad. Este autor establece en
principio que la cultura organizacional abarca: energias poderosas para crear o construir
la vision compartida de la realidad y de las acciones diarias. Wesseler sefiala “al comienzo
construimos la cultura y después la cultura nos construye a nosotros mismos” (p.86).
Ademas sefiala que la cultura con sus valores y normas es aprendida tanto individual como
colectivamente, ya que de hecho la cultura se construye con cada una de las acciones de

los integrantes de la organizacion.
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Para Wesseler (2004), la funcién de la cultura organizacional consiste en dar una
fuente de seguridad y consistencia en base a los valores compartidos. También establece
que para analizar y entender una institucion, “no es suficiente basarse en estandares
internacionales, sino que se debe tener en consideracion también el contexto especifico
con sus historias, normas y valores, a los cuales pertenece la universidad ’(p.87).

Este altimo aspecto es retomado también por Walker y Dimmock (2002), quienes
han estudiado ampliamente tanto el tema de cultura organizacional como el de desempefio.
Walker y Dimmock han estado preocupados por respetar las diferencias culturales y de
género en todos los participantes de una organizacion. Por esta razén ellos sefialan un
aspecto de gran importancia para el sistema de universidades analizado en esta
investigacion, ya que afirman que en los patrones internacionales para evaluar la gestion
académica de las IES se deberia ir mas alla del enfoque tradicional de la eficiencia en la
gestion, para recuperar la importancia de los contextos culturales para generar los
paradigmas contextualizados.

Otros autores que han realizado investigacion en relaciébn con la cultura
organizacional en IES son Teran y Lorenzo (2011), que analizaron la influencia que ejerce
la cultura organizacional, en el desempefio laboral y la productividad en los trabajadores
administrativos de una institucién de educacion superior.

Estos autores parten de la hipdtesis de que si se tiene una cultura organizacional
fortalecida, se produce un incremento en el desempefio laboral y la productividad. Para
fortalecer la cultura organizacional recomiendan acciones tales como: “hacer difusion de
la mision institucional, la vision, los valores, consolidar actividades de grupo, de union,

de cohesion, de comunicacion, homologar estilos de direccion y liderazgo...”. (Terany
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Lorenzo, 2011. p.105). En esta investigacion se muestra que al afectar la cultura

organizacional se modifican las otras dos variables.

Otra investigacion que aborda el tema de la cultura organizacional en relacion con el
desempefio en IES es Ruiz (2012), quien afirma que la cultura es lo que hace Unica a una
organizacion y la tarea méas dificil consiste en lograr que sus integrantes se puedan sentirse
parte de sus tradiciones, sentimientos, creencias, valores y actitudes. Plantea que para
analizar la cultura es necesario conocer los comportamientos informales compartidos por
quienes conforman la organizacién y sefiala que la cultura organizacional “influye

directamente sobre la actividad de la organizacion ”.

Ruiz (2012) coincide con Teran y Lorenzo (2011) en la recomendacion de que es
necesario, implementar y aplicar distintos mecanismos que ayuden a la integracion de los
individuos dentro de las organizaciones para lograr una cultura dominante. En su
investigacion destaca lo acontecido en la Universidad de Palermo con sede en Buenos
Aires, donde conviven estudiantes de diferentes paises latinoamericanos y a pesar de ello,

la universidad tiene una cultura organizacional propia que les identifica.

Ruiz (2012) sefiala que existe cohesidn en torno a la cultura organizacional, ya que en
ella coinciden todos los estratos que conviven en la universidad, desde sus directivos,
hasta los estudiantes, que al haber egresado recientemente de la educacién media superior,
no solamente necesitan recibir una buena formacion académica, sino que deben sentirse
cobijados y acompafiados, lejos de sus seres queridos y desarrollar un sentimiento de

pertenencia con el lugar.



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 36

Independientemente del enfoque con el que se analice la cultura organizacional, se puede
notar la importancia que se le da a su analisis y fortalecimiento ya que se le reconoce como

un elemento importante para el logro de los objetivos organizacionales.

2.6. Liderazgo en las organizaciones

Abordar el tema del Liderazgo es sumamente interesante, es de los temas que mas han
sido analizados. Dubrin (2000), calcula que hay alrededor de 35,000 definiciones de
liderazgo en la literatura académica. El concepto de liderazgo ha sido tratado ampliamente
desde multiples enfoques, hay quienes han tratado de identificar cuales son las
caracteristicas que tiene aquella persona a la que se le considera un lider, también se ha
tratado de identificar la relacion que se establece entre el lider y sus subordinados y se ha

generado en ese camino toda una literatura relacionada con el liderazgo.

Kotter (1990, p.17) establece que “la palabra liderazgo se utiliza en dos sentidos
fundamentales en la vida diaria: 1) para aludir al proceso de llevar a un grupo (o grupos)
de personas en una determinada direccion por (en la mayoria de los casos) medios no
coercitivos y 2) para aludir a personas que desempefian papeles en los que se espera

exhiban su liderazgo”.

El reconocer que hay personas que cuentan con la capacidad de ejercer puestos
directivos con éxito ha llevado a tratar de entender como actlan quienes tienen esa
capacidad, ya que cuentan con la habilidad de saber qué hacer, como hacerlo y como

motivar a los demas a que participen, a veces incluso de manera implicita. A toda
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organizacion le resultara interesante conocer las caracteristicas de esas personas que
logran influir de manera tan importante en otros seres humanos. A quienes cuentan con
esa capacidad se les reconoce como lideres, y a quienes apoyan sus objetivos y

contribuyen a su realizacion se les denomina subordinados.

2.6.1. Concepto de liderazgo

Entre las investigaciones mas conocidas se encuentran las realizadas por McGregor
(1960) que analiza la influencia de la filosofia de los lideres en su conducta y en el estilo
particular de dirigir; y en la década de los 70, las de Tannenbaum y Schmidt (1973), que
analizan la relacién entre un estilo democréatico y uno autoritario; y las de Blake y Mouton
(1985) que definen dos variables sobre las que se puede ejercer el liderazgo, que son: una

orientacion hacia resultados o una orientacién hacia la conduccidn de las personas.

Bryman (1992, p.12) por su parte, sefiala que el lider es una importante fuente de
motivacion, ya que puede motivar el deseo de llevar a cabo un buen desempefio a los 0jos
de sus subordinados y lograr con mayor facilidad alcanzar las metas establecidas. “Si los
subordinados creen que un gran nivel de esfuerzo y por lo tanto un buen desempefio, les

conlleva a buenos resultados, entonces ellos trabajaran mas”.

Los lideres entonces, si bien generalmente pueden relacionarse con aquellas personas
gue ocupan puestos directivos donde tienen a su cargo a diversos subordinados como es

el caso de los directores, gerentes o jefes, también pueden ser personas que ocupan puestos
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en niveles intermedios de la organizacion. Por otra parte, el liderazgo esta constituido por
aquellas acciones que realizan los lideres para logar inspirar y lograr que los demas se

Ilenen de su interés y entusiasmo y colaboren.

Hunt (1991), sefiala que la mayoria de los estudios de liderazgo se han ocupado del
mismo en el nivel inferior de la organizacidn, como el que ejerce el supervisor de primera
linea; pero, es fundamental considerar que lo que puede contribuir al liderazgo exitoso en
un nivel, puede ser completamente inapropiado en otro. Por lo tanto, el liderazgo en el
ambito superior de la organizacion tiene el mayor impacto sobre la misma, y comprende
comportamientos y acciones muy diferentes de los que tienen los lideres de niveles

intermedios como jefatura o supervision.

Esta investigacion parte del interés en los lideres que ocupan puestos directivos altos
y desde donde tienen que lograr que todos sus subordinados se contagien del entusiasmo
que ellos tienen por el logro de los objetivos. Stogdill (1974) al estudiar el liderazgo y

revisar la literatura del tema, sugiere diversas perspectivas para abordar el liderazgo:

1. Como una funcién de los procesos de grupo
2. Como parte de la personalidad

3. Como el arte de buscar consenso

4. Como la capacidad de influir

5. Como una forma de persuadir

6. Como conductas 0 comportamientos especificos
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7. Como una relacién de poder

8. Como un instrumento para obtener los objetivos

Estas sugerencias muestran que existe una gran cantidad de perspectivas para analizar
el tema de liderazgo y muestra lo distintas que son las perspectivas a este respecto. A
continuacion se recuperan algunas de las definiciones méas representativas del concepto
de lider o de la funcion de liderazgo para profundizar en los planteamientos que se tienen

sobre este tema.

Hay autores que establecen que el liderazgo es una forma mediante la cual en las
organizaciones tratan de apoyar a los seguidores, mientras se obtienen beneficios tanto
para la organizacion como para sus miembros. Etzioni, 1988 citado en Cunningham y
Gresso (1993, p.141), ha argumentado “que los empleados con frecuencia, son movidos
por sus intereses, valores y emociones, mismos que suelen estar todos interrelacionados”.
Por lo tanto, es importante considerar como base las cualidades personales del lider, pero
también tratar de comprender aquellas motivaciones de los subordinados para conseguir

la subordinacién voluntaria de los seguidores.

En todas las organizaciones los lideres se enfrentan a situaciones muy diversas y para
la realizacion de su plan de trabajo requieren el apoyo de sus subordinados y para lograrlo,
influyen en ellos algunas veces a través de la sugerencia, otras veces mediante la
persuasion o la coercion, e incluso generando de manera natural el deseo de sus

subordinados de apoyarlos para lograr sus objetivos. La emulacion se presenta no sélo
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cuando el lider solicita a sus subordinados que actien como ellos, también se despliega
cuando el lider debido a su conocimiento y desempefio obtiene la confianza y el respeto
de sus subordinados y éstos quieren ser como €l y adoptan sus objetivos. Por otra parte,
la persuasion implica llevar a cabo un proceso para inducir a los individuos a llevar a cabo
un determinado comportamiento y para lograrlo, se utiliza algan tipo de estimulo inclusive

gratificaciones que podrian incluir el reconocimiento y elogio dando resultados positivos.

2.6.2. Interaccion entre el lider y los seguidores

Como se reconoce en la mayoria de definiciones, el lider s6lo puede alcanzar los objetivos
propuestos, gracias a la interaccion que tiene con sus subordinados, por lo tanto no
depende unicamente de sus habilidades y conocimientos sino del apoyo de muchas
personas. Algunos autores (Kast y Rosenzweig, 2000) afirman que en el proceso de
interaccidn entre lideres y seguidores, las relaciones son reciprocas y se van desarrollando
a partir de las interacciones interpersonales en las que puede notarse la influencia del lider

hacia los subordinados.

El identificar aquellas caracteristicas de la personalidad que describen a quienes son
lideres, ha sido tarea de multiples estudiosos. Incluso hay quienes sefialan que es posible
describir a los lideres a partir de caracteristicas como el carisma o la seguridad personal.
Los rasgos méas importantes de un lider de éxito han sido identificados en algunas

investigaciones recientes, entre los mas importantes destacan: un alto nivel de impulso
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personal, el deseo de dirigir, la integridad personal, la capacidad cognoscitiva, la

creatividad, la originalidad, el carisma, la honestidad y la seguridad en si mismo.

Algunos autores tratan de mostrar que los lideres no son personas fuera de serie, sino
personas normales con ciertas habilidades un tanto mas desarrolladas, por eso Kotter
(1990), afirma que es normal que los lideres “tengan un buen historial, aunque no siempre
impresionante, que sean muy habiles en ciertos trabajos de tipo intelectual o personal,

pero que no lo sean en otros” (p.33).

Como puede apreciarse, algunos enfoques se centran en los aspectos de la
personalidad, el sistema de valores y el estilo de vida de los lideres. La perspectiva de esta
investigacion consiste en identificar la forma de ejercer el liderazgo de los lideres
fundadores y actuales de un sistema estatal de universidades, es decir, de aquellos que
intervinieron en la creacion del sistema de universidades estatales que se analizan y
quienes estan a cargo de reforzar y dar continuidad a la cultura organizacional mientras

trabajan para lograr los objetivos organizacionales.

2.6.3. Algunas perspectivas para analizar el liderazgo

En un intento por tratar de hacer mas facil la caracterizacion de los diferentes estilos de
direccion que ponen en practica los lideres, se han ido proponiendo algunos modelos,
mismos que resultan interesantes debido a que ofrecen una simplificacion de aquellos
aspectos que se pueden tomar en cuenta y se concentran en los elementos que son de

interés para quien desea hacer un andlisis del liderazgo ligado con alguna otra variable. A
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continuacion se presentan algunos de los modelos que se acercan mas a los elementos que

se retoman en esta investigacion.

La Teoria del Liderazgo Situacional (TLS)

Esta teoria anteriormente habia sido denominada Teoria del Ciclo Vital del Liderazgo. A
partir de 1982 adoptd el nombre de Liderazgo Situacional, y en 1984 Blanchard y sus
colegas del Blanchard Training and Development presentaron un nuevo modelo conocido
como Liderazgo Situacional Il. Esta teoria es similar a las teorias de la contingencia
debido a que en sus planteamientos la efectividad de liderazgo depende de la capacidad
del lider para diagnosticar las condiciones de la situacion y saber responder

adecuadamente a ellas.

Este modelo se aleja de otros enfoques en que se identifica a la madurez de los
subordinados y se presenta como adecuados ciertos ajustes entre el liderazgo y la
situacion. Segun la Teoria del Liderazgo Situacional (LTS), ninguno de los estilos se
define como dptimo para cualquier situacion, sino que cada uno puede ser adecuado

cuando las caracteristicas de la situacién asi lo requieran.

La LTS se basa en la nocién de que la conducta apropiada del lider depende de la
madurez de los subordinados, esto es, de la competencia, la experiencia, la motivacion y
el interés de los subordinados para desempefiar las tareas encomendadas y asumir
responsabilidades. Asi, a una madurez baja le corresponde un estilo directivo como

Ordenar, si ésta es de baja a moderada el estilo prescrito es Persuadir, y con niveles mas
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altos de madurez el lider deberia manifestar un estilo de Participar o de Delegar si la

madurez es alta.

De este modo, el mando podré tener una preferencia por un cierto estilo de direccion,
pero su efectividad vendra dada por la flexibilidad para ajustar su conducta en cuanto

cambien las variables situacionales, en especial la madurez de los subordinados.

Las Teorias de Contingencia del liderazgo
La teoria de contingencia plateada por Fiedler (1967, 1978) sostiene que existen tres

variables situacionales que influyen en el hecho de poder lograr un liderazgo efectivo:

- Las relaciones entre el lider y los seguidores.
- La estructura de tareas.

- El poder ejercido por el lider.

Ademas de la claridad del papel de los subordinados, las normas del grupo, la
informacién disponible, la aceptacion por parte de los subordinados respecto a las
decisiones del lider y la madurez de los subordinados; los cuales combinados, de acuerdo
con evidencias de investigacion, indicaran que estilo de liderazgo deberia ser mas eficaz

en determinada situacion.

Por lo tanto, el modelo de contingencia de Fiedler, sefiala que si la situacion varia,
también varian los requerimientos de liderazgo y busca predecir la eficacia del liderazgo

al tratar de aislar situaciones, para después relacionarlas con la medicion de la
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personalidad. Considera que un factor clave en el liderazgo eficaz es el estilo que emplea
el lider, el cual puede estar orientado a la tarea o a las relaciones, y para medirlo desarroll6
un instrumento al que llamo cuestionario del compariero de trabajo menos preferido

(CTMP).

El CTMP contiene 16 adjetivos contrastantes como eficiente-ineficiente, abierto-
retraido, apoyador-hostil, que se califican para cada uno de los 16 grupos de adjetivos.
Con este instrumento se puede determinar si el lider estd méas orientado a las relaciones,
es decir, mas interesado en las personas o si esta mas orientada a la productividad, es decir
hacia el cumplimiento de las tareas. Las calificaciones CTMP de los individuos

determinan las situaciones para las cuales estan mejor calificados.

El modelo de Fiedler puede explicarse considerando que cuando las situaciones estan
muy bien estructuradas, tanto la estructura como el control del lider eliminan la
ambiguedad y “en situaciones en que la tarea es sumamente rutinaria y el lider sostiene
buenas relaciones con los empleados, éstos pueden percibir una orientacion a las tareas

como apoyo a su desemperfio laboral” (Davis y Newstrom, 2001, p.228).

Modelo de la participacion del lider

Vroom y Yetton (1973), desarrollaron un modelo Gtil de toma de decisiones para la
seleccién entre varios grados de estilo de liderazgo de autocratico a participativo.
Plantearon las situaciones de resolucion de problemas y reconocieron que la estructura de

la tarea tiene exigencias variadas para actividades rutinarias y no rutinarias, y a partir de
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eso se considero que el lider puede ajustar su estilo a diferentes situaciones. Su modelo
constituye una guia para ayudar a los gerentes a escoger el estilo de liderazgo mas

apropiado a cada situacion que se les presente.

Los aspectos a considerar son: las restricciones de tiempo, la dispersion geogréfica de
los subordinados, la motivacion del lider para ahorrar tiempo y el desarrollo de los
empleados. En primer lugar, supone que los problemas se pueden clasificar con toda
precision de acuerdo con los criterios ofrecidos. En segundo lugar supone que los lideres
estan dispuestos a adaptar un estilo a las condiciones que enfrentan en cada decision
importante. Yukl y Van Fleet (1992) han sefialado que en general los planteamientos de
las teorias situacionales presentan ciertas restricciones (debido a que son demasiado

generales) por lo que resulta dificil someterlas a pruebas empiricas rigurosas.

El Enfoque Transformacional

Su principal representante es Bass (1985), mismo que tomé como base los planteamientos
de House (1977) y Burns (1979). House elabor6 su propuesta respecto al liderazgo
carismatico, intentando diferenciar aquellos rasgos y conductas que son diferentes en los
lideres respecto al resto de las personas. En esta teoria se consideran las actitudes de los

seguidores respecto a los lideres, quienes de acuerdo con Bass (1985) suelen idealizarlo.

Este modelo incluye aspectos tales como: el buen manejo de las impresiones para
mantener la confianza de los seguidores y la definicion de metas ideoldgicas para

consolidar tanto el compromiso de los subordinados como mostrar confianza en sus
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habilidades con el fin de consolidar la autoconfianza. Las Teorias de este enfoque toman
en cuenta tanto los rasgos y conductas del lider como las variables situacionales, en una

perspectiva mas amplia como lo plantean Yukl y Van Fleet (1992).

En 1978 Burns construyé su teoria del Liderazgo Transformacional que plantea al
liderazgo como un proceso en el cual los lideres influyen sobre sus seguidores. Burns hace
una diferenciacién entre el liderazgo transformacional y el transaccional, ya que en el
ultimo, los seguidores son motivados por intereses personales en lugar de ser influidos
por sus lideres para trascender sus propias necesidades por el beneficio de la organizacion,
que es lo que caracteriza al liderazgo transformacional. Ademas los lideres transaccionales
premian o sancionan una vez que se verifica si el rendimiento de los seguidores es el

esperado.

El liderazgo transaccional esta conformado por dos sub-dimensiones: a)recompensa
contingente que remite a una interaccién entre el lider y los seguidores en la que se dan
diversos intercambios reciprocos y b)manejo por excepcién, es decir que el lider
interviene solo cuando hay que hacer correcciones o cambios en las conductas de los

seguidores.

Bass y un grupo de colaboradores (Bass y Avolio, 1994; Avolio, Waldman y
Yammarino, 1991) integraron lo que hoy se conoce como la teoria del liderazgo
transformacional a partir de los planteamientos detallados anteriormente. Este modelo

parte de la idea central de que los lideres transformacionales provocan cambios en sus
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seguidores a partir de concientizarlos acerca de la importancia y el valor que tienen los

resultados tras concluir las tareas asignadas.

Actualmente es posible encontrar diversas investigaciones en las que se ha utilizado
este enfoque aplicando el Multifactor Leadership Questionaire (MLQ), un instrumento de
investigacion a partir del cual se puede hacer investigacion en torno a la figura del lider
considerando aspectos planteados por Bass (1985), y autores posteriores que lo han
ajustado y replanteado, como Avolio, Bass y Jung (1995) para evaluar los estilos de

liderazgo (transformacional, transaccional y laissez faire).

En esta investigacion se utiliza entre otras técnicas de investigacion, el analisis de un
estudio de caso referente a un sistema de universidades que se encuentra inmerso en un
contexto con un importante rezago sectorial. Aspecto al que se han tenido que enfrentar
los lideres fundadores y los lideres actuales, quienes también han participado de la
creacion de la cultura organizacional de estas universidades al ir enfrentando el
crecimiento organizacional y resulta sumamente interesante conocer como ha sido el

liderazgo predominante con el que han intentado alcanzar los objetivos institucionales.

2.7. El Desempefio Organizacional

En cualquier sociedad es posible encontrar organizaciones publicas, privadas y no
gubernamentales (ONG), que son muy diferentes entre si, ya que sus metas
organizacionales también se orientan en direcciones opuestas (Aldrich, 1999). Ademas al
interior de las organizaciones podemos identificar individuos o grupos interdependientes

con diferentes metas inmediatas, que incluso suelen variar, junto con las caracteristicas de
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su personalidad, dependiendo del area de trabajo en la que se desempefian (Meyers y

Briggs (1980).

Los individuos y grupos que conforman las organizaciones, participan en mayor o
menor medida en el disefio de los limites organizacionales y en el establecimiento de
reglas que posteriormente les rigen. Posteriormente estas reglas se convierten en la base
para establecer quién se encuentra dentro de una organizacién y quién se queda fuera. Este
estatus tiene una gran trascendencia ya que en Ultima instancia implica derechos y
responsabilidades para los miembros de una organizacion, ya que comparten valores,
rituales, codigos de conducta y se desempefian influidos por un determinado tipo de

liderazgo.

Como complemento a los aspectos anteriores que caracterizan a una organizacion,
hay que sefialar que al paso del tiempo las organizaciones tienen que irse adaptando a su
entorno, con el fin de poder permanecer dentro del contexto en el que se encuentran. Como
parte de ese proceso para permanecer, todas las organizaciones establecen “algiin modo
(formal o informal) de evaluacion organizacional que permite reconocer la medida en la
que se estan cumpliendo las metas organizacionales, es decir como ha sido su desempefio”

(Lusthaus, et al., 2002, p.11).

2.7.1 Aspectos a considerar en la evaluacién del desempefio organizacional

Analizando las caracteristicas basicas del funcionamiento organizacional, se puede notar
que el desempefio organizacional se encuentra ligado a los objetivos organizacionales y
se conoce luego de la puesta en préactica de algin método de evaluacion organizacional.
Siguiendo las principales corrientes de la administracion, puede advertirse que en

diferentes momentos de la historia, se ha puesto énfasis en diversos aspectos para evaluar
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el desempefio de las organizaciones. A principios del Siglo XX, se buscaba la méxima
produccidén de bienes con una reduccion en los costos de produccion, esto permitia que el
propietario tuviera mayores ganancias y el desempefio se evaluaba fijando montos de
ganancias para la organizacion. Por lo tanto, el desempefio estaba ligado con el lucro,
pero conforme se iban realizando nuevos estudios, el énfasis se fue poniendo en otras
variables, por ejemplo, hubo una época en gque se evaluaba a las organizaciones para medir
cuan burocraticas eran, retomando algunos conceptos presentados por Weber, tales como:

especializacion, formalizacién y jerarquia (Weber, 1947).

Posteriormente, con los planteamientos de gestion participativa, presentados por
Likert (1957), se consideraron las encuestas a los empleados como un mecanismo para
conocer sus percepciones respecto a diversos aspectos, entre ellos lo relacionado con el
liderazgo o la comunicacidn, ya que este autor planteaba que a partir de estos métodos de

gestion participativa se alcanzan niveles mas elevados de desempefio organizacional.

Los planteamientos anteriores muestran que cada corriente de pensamiento ha puesto
atencion a diferentes aspectos de los que se puede partir para llevar a cabo la evaluacion
del desempefio. Se puede notar que algunos de ellos se centraron en aspectos especificos
relacionados con una sola variable y otros hicieron planteamientos un tanto mas
generalizables, por ejemplo Campbell, Dunette, Lawler, y Weick, (1970), establecieron
gue una organizacion tenia un buen desempefio si lograba ser efectiva y eficiente, es decir,
si cumplia con las metas que tenia previstas y principalmente si lo lograba utilizando pocos

recursos al hacerlo.

Como puede notarse, el lucro fue tan sélo uno de varios indicadores del desempefio.

Pero en las ONG o en las organizaciones gubernamentales que justamente no persiguen
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el lucro, las ideas de lo que constituye un buen desempefio no son las mismas y no se
pueden definir tan claramente, ya que no se puede ligar el desempefio con un solo

indicador.

2.7.2. Consideraciones importantes en relacion con el desempefio

Actualmente si se quiere hacer una investigacion sobre desempefio organizacional un
aspecto muy importante es determinar, la unidad de analisis, es decir, el tipo de
organizacion en la que se aplicard la investigacion, ya que eso determinara los elementos
mas importantes a considerar. Por ejemplo si se trata de una organizacion internacional
sin fines de lucro, probablemente deberan tomarse como punto de inicio las metas
establecidas al interior de la organizacion y contrastarlas con los resultados obtenidos

hasta ese momento.

Un caso distinto se presenta cuando se lleva a cabo la evaluacion del desempefio en
un grupo de empresas privadas, que tienen una presencia fuerte en el mercado, ya que en
ese caso al analizar su desempefio, se deben considerar aspectos financieros, como los que
se consideran en la investigacion realizada por Calderon-Herndndez, et al (2010), en la
que para evaluar el desempefio de una muestra de 199 empresas, se consideraron dos tipos
de medidas de desempefio, los indicadores financieros ROE y ROA, y un indicador

cualitativo identificado como percepcion de efectividad.
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2.7.3 Definicidn de desempefio y elementos complementarios para su analisis
Para conceptualizar el desempefio organizacional Caplow (1976), establece que las
organizaciones necesitan una manera de identificar concretamente sus fines para evaluar

si se esté trabajando de acuerdo con ellos.

Lusthaus, et al. (2002), proponen analizar el desempefio organizacional simplemente
como el resultado del trabajo de la organizacion. Utilizan un heuristico aplicable a
cualquier organizacion, como resultado de muchos afios de investigacion en los que estos
autores trabajaron con empresas en diferentes paises. Su propuesta es partir del
diagnostico de puntos fuertes y débiles ya que desde su perspectiva, “el desempefio
organizacional es una funcion de su entorno favorecedor, su capacidad y su motivacion

organizacional” (p.10).

A partir de las consideraciones hechas en los apartados anteriores, se puede establecer
que el desempefio organizacional puede definirse como el resultado de una evaluacion
organizacional que puede ser diferente dependiendo del marco tedrico utilizado, es decir,
de los métodos o indicadores utilizados, pero que en todos los casos permite generar un
reporte sobre la situacién que guarda la organizacion en relacién con sus metas
organizacionales, que en ocasiones han sido establecidas totalmente de manera interna y
en otros obedecen a los pardmetros establecidos a nivel corporativo o de acuerdo a

parametros que regulan el ambito regional, estatal o nacional.

Es importante sefialar que en la actualidad se siguen haciendo propuestas respecto a
los diferentes aspectos que pueden considerarse al evaluar el desempefio. En general
puede verse que la tendencia ha sido alejarse de las consideraciones meramente

financieras para integrar elementos que permiten un analisis mas completo del desempefio
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organizacional. A pesar de que hay diversos planteamientos respecto a este tema, hay
algunos aspectos en los que la mayor parte de autores coinciden y que son reconocidos

por Lusthaus, et al. (2002) entre los mas importantes se encuentran los siguientes:
1. Que el concepto de desemperfio organizacional es complejo.

2. Que al analizar el desempefio organizacional es importante incluir
consideraciones respecto al contexto o entorno organizacional, ya que reconocen
que las organizaciones influyen en su entorno y a su vez reciben la influencia de

este.

3. Que las organizaciones formulan las reglas formales e igualmente se ven

influidos por reglas tanto formales como informales.

4. Que hace falta integrar al analisis aspectos como la motivacién personal de los
colaboradores de cualquier organizacion ya que a algunas organizaciones les iba
muy bien pese a funcionar en condiciones adversas, con pocos recursos y
sistemas deficientes de gestion, aparentemente como consecuencia de un buen
empleo de sus recursos y la realizacion de una gran cantidad de trabajo y un nivel

relativamente alto de desempefio organizacional.

Lusthaus et al. (2002) afirma que la motivacion de los colaboradores constituyd una
de las variables que mas destaco este grupo de investigadores, al observar que tanto los
trabajadores como quienes interactuaban con estas organizaciones como por ejemplo los
clientes y socios, cuando estaban sumamente motivados y comprometidos, es decir que
“a pesar de los sistemas y condiciones deficientes, creian claramente en lo que estaban
haciendo, utilizaban todo su ingenio para crear resultados positivos y podian crecer,

prosperar y aprender a adaptarse a circunstancias cambiantes” (p.19). Por lo tanto
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resulta evidente que la motivacion organizacional era un factor que valia la pena

incorporar al analisis del desempefio organizacional.

2.8. Evaluacidon del desempefio en las IES en México

De Vries e Ibarra (2004), afirman que a partir de la década de los 80 en México, queda
claro el interés en modificar la gestion de las universidades o Instituciones de Educacion
Superior (IES), con el fin de plantear nuevos objetivos y soluciones para mejorar su
desempefio, por ello se han llevado a cabo esfuerzos, cada vez mas sistematicos, de

planeacion y evaluacion.

2.8.1 Evaluacion del Desempefio en las Instituciones de Educacion Superior (IES)

El desempefio de las IES se evalla considerando los objetivos que tiene cada una de las
universidades y demas instituciones de educacion superior. Asi, se encuentran las
actividades del dia a dia que ayudan a cumplir los objetivos planteados en el corto,
mediano y largo plazo. Tras entender estos planteamientos, es mas facil comprender por
qué el establecimiento de estos procesos le impuso a cada una de las instituciones la
exigencia de clarificar con mayor precision su mision, sus objetivos, y es la razén por la
que se ha dado una creciente insistencia en que sus objetivos se desagreguen en programas
institucionales que al paso del tiempo puedan ser revisados periodicamente para
determinar su grado de avance. Es decir que se empez0 a poner un creciente énfasis en la
busqueda de la calidad de la educacion superior, y a pesar de que se suscitaron debates y
opiniones en su contra, al paso de los afios lejos de minimizar los mecanismos y procesos

de evaluacion, éstos se han ampliado y multiplicado (Espinosa y Lara, 2011).
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No es objeto de esta investigacion analizar ni cuestionar los aspectos que actualmente
se evallan en las IES que hay en México. En esta investigacion se tiene el objetivo de
analizar como influye la cultura organizacional y el liderazgo en el desempefio
organizacional de un sistema de universidades, por lo que en este apartado se recuperan
aquellos aspectos que actualmente se toman en cuenta para evaluar el desempefio en la
mayor parte de las IES en México y que por lo tanto seran la base para conformar una
descripcion del desempefio actual del sistema de universidades que se analiza en capitulos

posteriores.

El tema de tesis fue elegido debido a la creciente literatura en torno a la importancia
de conocer algunos aspectos que pueden estar relacionados con una mejora en el
desempefio de las IES en México, ya que las nuevas condiciones del mercado, a partir de
la globalizacién y la competencia internacional, promueven una preocupacion por la
educacién que “requiere de la medicion de la eficiencia interna del sistema y de sus
establecimientos, mediante la aplicacion de procesos de evaluacion y la importancia de
los resultados de las evaluaciones del desempefio como via fundamental para acceder a
mayores recursos” (Fajnzilber,1992, p.86, citado en Comas-Rodriguez y Dominguez,

2004, p.70).

Evaluar el desempefio de las IES tiene que ver con los resultados de evaluaciones
realizadas por organizaciones externas respecto a programas de estudio, nivel de
conocimientos de los alumnos, perfil de los profesores y finalmente la evaluacion
proveniente de los ex-alumnos respecto a su insercion en el mercado laboral o en los

estudios de postgrado. Las IES y las instancias evaluadoras nacionales eligen las
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categorias sobre las que evalUan a cada institucion y de estas categorias se desprenden

indicadores de calidad y desempefio.

Los indicadores de desempefio son una parte esencial de un sistema basado en
resultados y se utilizan con el fin de evaluar a cada Institucion de Educacion Superior, ya
que proporcionan evidencia para demostrar si se ha alcanzado o no un determinado
objetivo, meta, resultado o condicién (Hernandez, 2012, p. 7). Los indicadores permiten
un manejo mas agil, audaz y eficaz de la informacion necesaria para la planificacion de
politicas educativas, cambios institucionales y mejoras en los procesos educativos al

interior de las IES (p.4)

Existe una gran variedad de indicadores de desempefio que son utilizados en las
instituciones de educacion superior, “estos suelen medir principalmente eficacia,
eficiencia, pertinencia, equidad, vinculacion, costos, beneficios, impacto, efectividad,
recursos, relevancias, rendimientos, logros y limitaciones” (Hernandez, 2012, p.5).

Esta gran variedad de indicadores pueden agruparse unos dentro de otros, por tal razon
algunas IES han optado por agruparlos, “las categorias de recursos e insumos se pueden
agrupar como entradas; mientras que logros, rendimientos e impacto pueden sintetizarse
como resultados ” (Hernandez, 2012, p.7).

A partir de esta agrupacion se puede proponer una clasificacidn sintetizada, siguiendo
a Horsch (1997), que sugiere el manejo de cuatro categorias de evaluacién cuyo criterio
toma como punto de partida el grupo de indicadores que seran utilizados y los divide en:
entradas, procesos, salidas y resultados. Mora (2002) resume el cambio en la manera de

evaluar el desempefio de las IES, abarcando cada vez mas aspectos de su funcionamiento:
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“Paulatinamente la politica de evaluacion se ha diversificado y de situarse
inicialmente al nivel del sistema de educacion superior, transité al ambito institucional,
al de los Programas educativos, los Posgrados, los Investigadores, los Profesores y los
Alumnos” (Mora, 2002, p.1).

Por lo tanto, actualmente la evaluacion del desempefio de las IES en México,
considera aspectos referidos a los programas, a nivel del individuo y a nivel de toda la
organizacion. En cuanto a los programas, se suele analizar cuantos programas han sido
evaluados y aprobados por los comités de los CIEES o cuantos programas se encuentran
actualmente en el Padron Nacional de Posgrados de Calidad (PNPC). En cuanto a los
profesores, se toma en cuenta el grado maximo de estudios que tienen, si han sido
contratados de tiempo completo o de medio tiempo y si tienen reconocimientos tales como
el Perfil PROMERP, o si pertenecen al Sistema Nacional de Investigadores (SNI).

En relacion con los alumnos, actualmente se cuenta con el examen CENEVAL que
los alumnos presentan al término de su carrera y que es un indicador muy claro del nivel
de conocimientos adquirido por los estudiantes durante su carrera. También a este respecto
se evalua la eficiencia terminal, es decir, la relacion entre los alumnos que inician en un
programa de estudios y los que finalmente lo concluyen en el tiempo estipulado

(Hernandez, 2012).

Valenti y Varela (1997), mencionan algunos indicadores que son de los mas utilizados
en las IES a nivel nacional para llevar a cabo una autoevaluacion y las evaluaciones
institucionales, entre los mas importantes se puede destacar aspectos como el aporte de
la IES en términos de produccién cientifico-tecnoldgica. También se evalla el impacto de

las IES, considerando principalmente los resultados del seguimiento de egresados.
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Para llevar a cabo estos procesos de evaluacion, se utiliza un enfoque tanto cualitativo
como cuantitativo y se analizan diversos aspectos. Ademas se involucra a personas con
estatus diferentes y a algunas autoridades al interior y al exterior de la organizacion. En
este proceso participan autoridades universitarias y gubernamentales, especialistas en
evaluacion nacional, profesores, personal administrativo, especialistas en evaluacion, asi

como especialistas en cada una de las disciplinas.

2.8.2. El desempefio en las IES y los lideres

Peralta (2004), que ha analizado el desempefio de las universidades, plantea que “la
gestion universitaria esta compuesta por un conjunto de factores (recursos, procesos y
resultados) que deben contribuir de forma coherente al desenvolvimiento de la docencia,
la investigacion, la extensién, y conducir al desarrollo integral de la universidad como

institucion”.

De acuerdo con Peralta, la gestion universitaria debe corresponder a la concepcion
de universidad que la gobierna, a los desafios y restricciones contextuales que enfrenta, a
las estrategias y politicas que se adopten y al modelo organizacional establecido. Por lo
tanto, se tiene el supuesto basico de que debe haber coherencia entre todos estos

elementos.
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Resulta claro que en la actualidad lograr un desempefio de calidad en una IES
constituye una tarea amplia que inicia con el establecimiento de aspectos basicos de la
organizacion y termina con la autoevaluacion continua de los diferentes indicadores, pero
es sin duda una tarea un tanto compleja que termina siendo desempefiada por personal que
aunque tenga una buena preparacion academica, finalmente realiza también una serie de

actividades administrativas y de liderazgo.

De acuerdo con Lopera (2004), hay varios desafios para la gestion universitaria ya
que su desempefio implica la puesta en marcha de estrategias dirigidas por personas y
cuerpos colegiados para garantizar que se cumpla el proyecto que tenga la institucién, por
ello afirma que “es responsabilidad de las cabezas académicas y aunque es el rector el
maximo representante de la gestion, ésta también es responsabilidad de todos los demés
miembros investidos de autoridad: decanos, vicerrectores, directores administrativos”
(Lopera, 2004, p.5). A partir de estos planteamientos, se puede notar que los lideres de

una organizacion tendran un papel clave para tener un buen desempefio organizacional.

El hecho de que quienes participan en la gestion de las universidades sean académicos,
imprime una caracteristica especial a esa actividad ya que desde el punto de vista de
Lopera (2004), la administracion y la academia viajan a velocidades distintas. Por tal
motivo, hace mencion de la importancia de que los académicos que van a llevar a cabo la

gestion de las universidades, se preparen y cuenten al menos con tres caracteristicas:

1. Espiritu universitario: entendido como la capacidad de didlogo, tolerancia,
interdisciplinariedad, comparacion y ética, es decir, la capacidad de entender a los

académicos.
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2. Contar con un conocimiento administrativo: Esto en lo referente al manejo de los
presupuestos, la planeacion académica, los recursos humanos, el marco legal y en general

que sepa administrar los recursos siempre escasos.

3. Que cuente con habilidades sociales: es decir que tenga cierto liderazgo académico, que
sea capaz de constituirse en un ejemplo personal, lo que puede ayudarle a salir adelante a

pesar de tener que tomar decisiones dificiles en algunos casos.

Cabe agregar que el desempefio alcanzado en cada IES debera ser evaluado
dependiendo también del contexto en el que se encuentre y las condiciones predominantes
en el sector al que pertenece. En esta investigacion se revisara brevemente como ha sido
el desempefio del SUNEO para pasar luego al andlisis de la influencia que tanto la cultura

como el liderazgo han tenido sobre el logro de los objetivos organizacionales.
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3. METODOLOGIA

Esta investigacion se realiza tomando como objeto de estudio al Sistema de Universidades
Estatales de Oaxaca (SUNEO), que hasta principios del afio 2013, se encontraba
constituido por ocho universidades con 13 campus ubicados en las diferentes regiones del
estado de Oaxaca, a fin de contestar a la pregunta central de investigacion: ;Como es la
influencia de la cultura organizacional y el liderazgo sobre el desempefio de un sistema

estatal de universidades?

Se revisa coOmo es la cultura considerando sus principales caracteristicas, poniendo
énfasis en los artefactos y valores para posteriormente ir descubriendo las asunciones o
supuestos basicos del sistema de universidades considerado. En cuanto al liderazgo se
analiza la interaccién que han tenido los lideres fundadores (el rector y el exgobernador
del estado de Oaxaca) Y actuales (vice-rectores), con sus subordinados (los profesores y
los alumnos), para poder comprender cémo se ha impulsado el logro de objetivos
organizacionales. Esto permitird alcanzar una mayor comprension de la manera en la que
los lideres han participado en la conformacién y continuidad de la cultura organizacional

y la influencia de esta en el desempefio.

El desempefio se revisa considerando los resultados obtenidos por el sistema de
universidades analizado, en relacion con los pardmetros comdnmente considerados a nivel
nacional para evaluar a las IES en México. Es importante sefialar que la revision no tiene
como objetivo determinar cuél es el nivel de desempefio actual del sistema de

universidades estatales, sino comprender como influyeron la cultura y el liderazgo en el
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desempefio del sistema de universidades analizado. Para realizar la investigacion se utiliza

una metodologia cualitativa con base en un estudio de caso.

Taylor y Bogdan (1987) sefalan que el término metodologia designa “el modo en que
enfocamos los problemas y buscamos las respuestas en una investigacion” (p.15).
Entonces las respuestas pueden encontrarse a través de cualquiera de las dos siguientes
perspectivas: 1. La de los positivistas, que buscan los hechos y las causas con métodos
como cuestionarios, inventarios y estudios demogréaficos, mismos que producen datos
susceptibles de analisis y 2. La perspectiva fenomenoldgica, que se enfoca en entender los
fendmenos sociales, recuperando la perspectiva de los actores, a partir de la manera como
los sujetos estudiados experimentan el mundo. Es decir que desde esta perspectiva, al
investigador le interesa centrarse en aquello que las personas sujetas a estudio perciben

como importante.

En esta investigacion se adopta la perspectiva fenomenoldgica, por lo que se intenta
comprender la manera como los sujetos que forman parte del sistema de universidades

bajo estudio, perciben y experimentan las variables centrales que aqui se analizan.

Para delimitar el problema de investigacion y los elementos centrales del caso de
estudio, se ubica el tema en un contexto méas amplio, considerando que la actuacion de un
sistema de universidades estatales, esta regulada por normas nacionales y que estas son
planteadas considerando un panorama nacional e internacional. Posteriormente se procede
a plantear tanto la pregunta central de investigacion como el correspondiente objetivo
general, desglosandolo en objetivos especificos y separando las dimensiones de analisis.

También se establece el &ngulo de investigacion que es de gran importancia ya que permite
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establecer con claridad los elementos que se considerardn en la investigacion, para
alcanzar el objetivo central que se persigue. En la Figura 3.1 se presentan las dimensiones
de cultura organizacional, desempefio y liderazgo, asi como los autores centrales que se

toman como base para llevar a cabo esta investigacion.

Figura 3.1. Influencia de la cultura organizacional y el liderazgo sobre el desempefio

[ Relacién del marco tedricoy del marco metodoldgico ]

Considerar el Contexto Wesseler (2004)
Respetar Diferencias Culturales Walker y
Dimmock (2002)

¢ T $

Fuente: Elaboracion propia con base en Morgan (2009).

3.1. El marco de andlisis con perspectiva cualitativa

En toda investigacion debe establecerse tanto un marco teérico y un marco metodologico
a fin de conducir la investigacion al objeto de estudio y responder a las preguntas

planteadas.

Al llevar a cabo una investigacion una de las primeras cosas que deben decidirse es el
enfoque que sera utilizado ya que de este depende la forma como se va a plantear la

investigacion. En el enfoque cuantitativo, también Ilamado positivista, el acercamiento a
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la realidad estudiada es a traves de teorias, que una vez comprobadas conducen a leyes.
La medicién que se realiza como parte de la investigacion es util para probar o rechazar

las teorias y puede llevarse a cabo controlando las variables.

Por otra parte cuando la investigacion se plantea con un enfoque cualitativo, se tiene
como objetivo construir una vision holistica del fendmeno estudiado. Cabe sefialar que
en el disefio de la investigacion cualitativa, no se pretende contar con hipdtesis como tal,
sino que se suelen incluir proposiciones, que son las explicaciones tentativas a las
preguntas de investigacion. A diferencia de las hipoétesis, las proposiciones no se falsean,

sino que se contrastan con la realidad.

A continuacién se analizan algunas diferencias entre el método cualitativo y el
cuantitativo a partir de la revision de cémo son los aspectos mas importantes de una

investigacion de acuerdo al enfoque que se decida seguir.

Cuando se hace una investigacion cualitativa se hace referencia a lo ontoldgico, es
decir a una relacion intrinseca en la que se trata de comprender al ser. En el enfoque
cuantitativo se analiza una realidad independiente del investigador, una realidad objetiva.
En el enfoque cualitativo se afirma que la realidad es construida por los individuos que la

viven, es decir, que existen multiples realidades (multidimensional, multifactorial).

Cuantitativamente la relacion del investigador con respecto a lo que estudia debe ser
distante, e independiente. La realidad debe ser analizada a través de muestras,
experimentos y estudios. Por otra parte, en la investigacion cualitativa, esta relacion es

mas cercana, inclusive entendiendo el mundo desde el “objeto” de estudio.
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En las investigaciones cuantitativas los valores del investigador se mantienen fuera de
la investigacion y de los reportes escritos. Se habla de hechos y se utiliza un lenguaje
impersonal. En las investigaciones cualitativas los valores son parte del ejercicio de
aceptar la ideologia y las posibles distorsiones. El lenguaje es personal, se involucra con

el sujeto.

En los estudios cuantitativos, se utiliza un lenguaje formal, impersonal, con limites
precisos para las definiciones. En los estudios cualitativos, se pone énfasis en el
significado de los términos para el grupo que se tiene bajo estudio. No existen definiciones

universales.

En los estudios cuantitativos tienen acercamientos deductivos donde se prueban
teorias e hipdtesis que mantienen relaciones de causa-efecto. Los conceptos, variables e
hipbtesis se construyen antes de comenzar el estudio. Se busca falsear la hipdtesis,
establecer leyes y predecir fendmenos. En este tipo de investigacion se tienen
acercamientos deductivos donde se prueban teorias e hipdtesis que mantienen relaciones
de causa- efecto. Ademas los conceptos, variables e hipdtesis se construyen antes de

comenzar el estudio. Se busca falsear la hipotesis, establecer leyes y predecir fendmenos.

La metodologia para estudios cualitativos parte de una l6gica inductiva. Por lo tanto,
las categorias se construyen a partir de lo que se recupera de los informantes. No se

proponen categorias a priori.

Existe una preocupacion por la validez (confrontacion con estudios de caso)
confiabilidad (de los datos) y generalidad (posibilidad de encontrar el mismo fendmeno

en otras poblaciones)
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Por lo tanto para poder elegir entre investigacion cualitativa y cuantitativa, en primer
lugar es necesario saber qué es lo que se va a estudiar. En funcién del problema se escoge
el paradigma maés indicado. Es necesario considerar también el tiempo del que se dispone,
los recursos economicos, el niumero de investigadores, la audiencia a la que se dirige, el

entrenamiento y la experiencia del investigador.

En los estudios cuantitativos sobresalen los estudios y experimentos con muestras, las

investigaciones longitudinales y transversales.

En las investigaciones que se hacen con métodos cualitativos se incluye la etnografia,

los estudios de caso, la teoria fundamentada y la fenomenologia.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) insisten en que la base para tales
planteamientos siempre se encuentra en la naturaleza misma del problema a analizar y en

los objetivos especificos de la investigacion.

Esta investigacion es de tipo cualitativo y se utilizaron como métodos de investigacion
la entrevista y la observacion para integrar un estudio de caso, a fin de encontrar respuestas
holisticas a las interrogantes de la investigacion. Estos métodos permiten recuperar las
opiniones de las personas, quienes aportan datos relevantes para el estudio de caso. Tales
opiniones fueron complementadas con informacion obtenida en algunos documentos y
enriquecida con las notas de la bitdcora de campo donde se registraron los datos producto

de la observacion.

La cultura organizacional ha sido identificada por diversos autores como un elemento
central que refleja los elementos que dan cohesion al grupo y permiten el logro de los

objetivos organizacionales. La investigacion a ese respecto, se ha llevado a cabo desde
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muy diversos enfoques, por lo que este terreno ha sido caracterizado como diverso y ha
dado lugar a controversias respecto a diferentes aspectos tales como el objeto de estudio,
el enfoque con el que deberia llevarse a cabo la investigacion e incluso respecto a los

elementos que se deben tomar en cuenta en la definicion misma de cultura organizacional.

En términos generales se pueden distinguir dos grandes grupos que difieren en
relacion con sus bases epistemoldgicas, ontolégicas y metodoldgicas y que fueron
identificados por Smircich (1983a): el estudio de la cultura como variable o como
metafora. En esta investigacion se considera a la cultura como metéafora y se pretende
“explorar el fendmeno como una experiencia subjetiva e investigar los patrones que hacen
posible la accion organizada” como sefiala Smircich (1983, p.348). Este enfoque le da al
mundo social un estatus mucho menos concreto, es decir, que el mundo social u
organizado existe solamente como un patrén de relaciones simbdlicas y significados que
se mantienen a través del proceso continuo de interacciones humanas: “la accion social
se considera posible debido a los significados determinados por consenso” (Smircich,

1983, p. 353).

En esta investigacion se considerara entre los elementos sujetos a analisis, la cultura
organizacional, el liderazgo predominante en el sistema de universidades estatales bajo
estudio y el desempefio, considerando el hecho de que Oaxaca es uno de los estados de
México con una gran diversidad cultural en sus diferentes regiones y donde se tiene un

rezago educativo nacionalmente identificado como una debilidad del estado.

Creswell (1998), establece que si se pretende llevar a cabo investigacion cualitativa,

se pueden revisar algunos parametros en relacion con las caracteristicas de la investigacion



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 67

que se pretende realizar y con los intereses del investigador y que ayudan a confirmar que
ese es el tipo de investigacion mas conveniente. Por ejemplo, recomienda optar por una
investigacion cualitativa si “la pregunta empieza con la palabra como o qué, de manera
que las primeras basquedas en relacion al tema, describen qué es lo que esta pasando”
(p.17). Entre otras razones, Creswell (1998) sefiala que también se puede usar
investigacion cualitativa, si se tiene la necesidad de presentar una vision detallada del
tema. O con el fin de estudiar a los individuos en su ambiente natural. Lo cual implica ir
al escenario o campo de estudio, tener acceso y reunir todo el material, ya que si a los
participantes se les aleja de su contexto, eso puede llevar a resultados imprecisos que se

encuentran fuera de contexto (p.17).

Ruiz sefiala que los partidarios del analisis cuantitativo casi siempre critican a las
investigaciones de corte cualitativo, “afirmando que el analisis cualitativo carece de
mecanismos internos que garanticen el nivel minimo de fiabilidad y validez”” (2003, p.11).
Sin embargo, la finalidad que se tiene al realizar una investigacion no es encontrar las
debilidades que puedan existir en cada metodologia, sino utilizar la o las que sirvan para

contestar la pregunta de investigacion y alcanzar los objetivos establecidos.

En términos generales, cuando se lleva a cabo investigacion relacionada con las
Ciencias Sociales, se emplea mas una metodologia cualitativa que una cuantitativa, ya que
generalmente se tiene el objetivo de explicar la realidad de un hecho social en el que se
tiene interés. Ruiz afirma que “el innegable éxito que los métodos cualitativos estan
encontrando entre los investigadores contemporaneos, es mas una reconquista oportuna
que un descubrimiento inesperado” (2003:12). Creswell, por su parte, agrega que ademas

de disciplinas tales como la etnografia y la antropologia, que cuentan con una importante
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trayectoria en el uso de este tipo de investigacion, “los clasicos de la sociologia y de la
sicologia, al igual que los de la historia o la politologia, fueron promotores intensos de

los estudios cualitativos” (p.12).

Podemos distinguir, entonces, que aquel investigador que se inclina por el uso de los
métodos cuantitativos, disefia normalmente tanto sus preguntas como las respuestas
tentativas para simplificar el proceso cuantitativo de los datos, mientras que el
investigador que decide apoyar su investigacion en la hermenéutica, interpreta los sucesos
inmediatos a la luz de experiencias, sucesos anteriores o cualquier otro elemento que

pueda ayudar a entender mejor la situacion estudiada.

Por otra parte, Flick sefiala que bajo el encabezamiento genérico de investigacion
cualitativa, se resumen diversos enfoques de investigacion que difieren de sus supuestos
teodricos, sobre todo por la manera en que comprenden su objeto y su perspectiva
metodologica. Los enfoques “se orientan hacia tres posiciones basicas: la tradicion del
interaccionismo simbolico, preocupado por estudiar los significados subjetivos y las
atribuciones individuales de sentido; la etnometodologia, interesada en las rutinas de
vida cotidiana y su produccion, y las posiciones estructuralistas o psicoanaliticas, que

parten de los procesos del inconsciente psicolégico o social” (2004, p.31).

Independientemente del enfoque de investigacion por el que se incline un
investigador, lo mas importante es considerar que lo realmente valioso son los significados
que cada una de las personas da a lo que ocurre en su vida. Por esa razén se les considera
como productos sociales, elaborados a traves de la interaccion que efectuan las personas

en sus actividades. La interaccion humana constituye la fuente central de datos. La
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capacidad de las personas para interpretar su interaccion con otras personas y las
conductas que se siguen, son un elemento central para entender como funciona su
interaccion diaria. Creswell (1998:15-16), manifiesta su coincidencia con Ragin (1987)
cuando éste sefiala que “una diferencia clave entre los investigadores que utilizan mas la
metodologia cuantitativa, es que ellos generalmente trabajan con unas cuantas variables
pero en muchos casos, mientras que quien lleva a cabo investigacion cualitativa se basa

en pocos casos pero con muchas variables”.

De esta manera queda claro que si bien en la investigacion cualitativa no se tendra que
trabajar con aspectos cuantitativos, el investigador debe estar preparado para pasar por las
siguientes vivencias:

a) Debe estar comprometido a llevar a cabo un amplio trabajo de campo.

b) Comprometerse en el complejo y tardado proceso del andlisis de los datos.

c) Estar registrando por escrito las evidencias del caso a fin de documentar las variables a
analizar y mostrar las diferentes perspectivas identificadas.

d) Participar en una investigacion de ciencias sociales que no tiene guias firmes o

procedimientos especificos, sino que va evolucionando conforme avanza la investigacion.

3.1.2. Estrategia metodoldgica

Debido a que el fendmeno que se aborda en esta investigacion estd relacionado con
maultiples variables y dado que se pretende comprender la influencia de unas variables
sobre otras, se desarrolla en principio, el &ngulo de investigacion, y posteriormente se van
presentando las dimensiones que se relacionan con el problema de investigacion, las
preguntas de investigacion, los conceptos y las proposiciones que integran el

planteamiento general; ademas de establecer cual serd la muestra que se toma para



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 70

realizar la investigacion y cuales son los métodos y técnicas que se utilizan en el trabajo

de campo.

3.2. Disefio metodologico

Se utiliza un heuristico metodologico (Paramo, 1999; Lara, 2004), que permite estudiar
las diferentes dimensiones de la realidad y las interrelaciones que existen entre tales
dimensiones, como se muestra en la Figura 3.1, donde puede verse un contexto
internacional que sirve de marco para las grandes orientaciones del sector educativo a
nivel internacional, luego un contexto nacional que establece los pardmetros de evaluacién
del desempefio en México bajo el cual se rigen las IES de toda la Republica Mexicana, la
cultura organizacional y el tipo de liderazgo ejercido por los lideres del sistema de
universidades estudiado y la manera como estas dos variables influyen sobre el desempefio

que este sistema de universidades ha alcanzado.

Figura 3.2. Dimensiones de analisis
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Fuente: Elaboracion Propia con base en los planteamientos de Paramo (1999) y Lara, 2004.
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La representacion permite notar como cada uno de los elementos guarda una relacion
con los demas y se deja claro que el objeto de estudio no puede ser analizado de manera
aislada. Es importante aclarar que el tomar como base los conceptos y planteamientos
generales, no implica hacer una inclusion exhaustiva de todos los elementos que tengan
que ver con la pregunta de investigacion; simplemente se trata de un enfoque que ayuda a
explicar como es que un fendmeno especifico se ha presentado de determinada manera y
que no son casualidad las caracteristicas o la estructura particular que tiene, sino que se
han presentado una serie de circunstancias, elementos y actores que han generado esa

situacion particular.

Considerar como punto de partida el contexto amplio en el que se encuentra inmerso
el fendmeno a estudiar, permite enfocarse en las leyes internas y en las interconexiones
del fenébmeno de estudio (Paramo, 1999, p.193), lo cual nos permite analizarlo a mayor
profundidad. Mediante este heuristico metodolégico se pueden delimitar los aspectos de
la realidad que se pretende estudiar, ya que seria imposible agotar todas las interrelaciones
que se presentaran en la realidad (Lara, 2004). Esta estrategia metodoldgica es Util para
iniciar la investigacion, después se utilizan también las entrevistas, la observacion, la
investigacion documental y el estudio de caso a fin de encontrar una respuesta holistica a

la pregunta central de la investigacion.

En la Tabla 3.1 se presentan brevemente los principales conceptos que se usan a lo

largo de la presente investigacion.
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Tabla 3.1.
Descripcion de las dimensiones de investigacion y de los autores basicos
CONCEPTO DESCRIPCION AUTORC(ES)
BASE
Cultura Para analizar la cultura se deben considerar los artefactos visibles pero también | Schein, 1985,
organizacional los valores y los supuestos basicos. 1988y 2010

La cultura es inherente a cualquier grupo humano y contribuye a resolver una
serie de problemas externos (adaptacion al medio) e internos (funcionamiento
coordinado) que todos los grupos deben afrontar.

Cultura y liderazgo son dos caras de la misma moneda, existiendo de hecho la
posibilidad de que la Gnica cosa realmente importante que los lideres hacen sea la
creacion y el manejo de las culturas.

La clave de una cultura funcional es convertir las intenciones individuales de los
fundadores, lideres o inspiradores de un nuevo grupo o empresa, su vision,
presunciones y valores en un conjunto de creencias compartidas y legitimadas por
todos los integrantes.

La cultura organizacional es entonces funcional cuando estd alineada con la
estrategia.

Los valores que sostienen la cultura aumentan la cohesion de los integrantes con
la identificacion y el compromiso y crean una fuerte imagen positiva hacia afuera.
Una cultura funcional, ademas de proporcionar una fuerte cohesion entre sus
miembros, debe ser flexible y estimular la motivacién, el compromiso y la
creatividad hacia los cambios necesarios para la adaptacién de la organizacion a
nuevas condiciones y desafios del entorno.

En el extremo opuesto, una cultura organizacional disfuncional descansa en
creencias, convicciones y valores que producen comportamientos no alineados
con la estrategia y afectan negativamente el buen desempefio.

Subculturas

No es la estructura organizacional, es decir el &rea en la que trabajan los miembros
de una organizacion por sus habilidades o areas de conocimiento, lo que
contribuye a la formacion de subgrupos, sino las percepciones que los miembros
tienen con respecto a la funcién profesional que desarrollan y a la responsabilidad
de dicha funcion.

Las subculturas se rigen por supuestos culturales diferentes que han sido
aprendidos de los contextos en gue se desenvuelven sus integrantes.

Sackman, 1992,
Van Mannen
(1975, 1978)

Cultura Dominante o

Si se tiene una cultura organizacional fortalecida, se produce un incremento en el

Terén y Lorenzo,

Fortalecida desempefio laboral y la productividad. Para fortalecer la cultura organizacional | 2011;
estos autores recomiendan hacer difusion de la mision, los valores, consolidar
actividades de grupo, de unién, de cohesién, de comunicacion y homologar estilos | Pantoja, 2004
de direccidn y liderazgo.
Las organizaciones tienen una cultura dominante constituida por un conjunto de | Barba y Solis,
valores e ideas preconcebidas que explican cdmo funcionan las cosas en su | 1997
Cultura fuerte 'y | entorno.
pérdida de la
ideologia Una cultura organizacional fuerte es una solucién atractiva a los problemas
motivacional relacionados con identidades vulnerables y fragmentadas.
tradicional
Las IES, su Culturay | Para analizar y entender una institucion no es suficiente basarse en estdndares | Wesseler, 2004
el Contexto internacionales, sino que se debe tener en consideracion también el contexto

especifico con sus historias, normas y valores a los cuales pertenece una
universidad.

Primero se construye la cultura en una organizacion y posteriormente la cultura
construye y refuerza a la organizacion.

Cultura, Desempefio
y el contexto cultural

En los patrones culturales para evaluar el desempefio se deberia ir mas alla del
enfoque tradicional de la eficiencia en la gestion, para recuperar la importancia
de los contextos culturales. Para generar paradigmas contextualizados.

Walker y
Dimmock, 2002

Evaluacion IES

De los resultados de las IES en las evaluaciones actuales depende el obtener una
determinada asignacion de recursos ademas de financiamientos extraordinarios.
Cuando se tiene un sistema de evaluacion basado en resultados como el que se
tiene en México, algunas IES simplemente clasifican sus actividades siguiendo
cuatro grandes categorias de acuerdo con Horsch (1997) que son: entradas,
proceso, salidas y resultados.

Diaz, Barron y
Diaz, 2008

Hernandez y
Hernandez, 2012
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Desempefio en las IES

Se refiere a los resultados de los ejercicios de evaluacion que realizan las IES y
los que le son realizados por organismos externos para confirmar que se cumple
con un buen funcionamiento de estas con respecto a los objetivos que ya se tienen
establecidos en el deber ser y que se han determinado con el fin de cumplir de
manera eficaz y eficiente con los aspectos sujetos a evaluacion en las IES en
México.

Navarro, 2005

Indicadores de
Desempefio en las IES

la infraestructura, el perfil de los profesores (nivel de estudios, perfil PROMEP,
pertenencia al Sistema Nacional de Investigadores (SNI)) y el porcentaje de
docentes de tiempo completo, el nimero de programas educativos de licenciatura,
maestria y doctorado y todo lo relacionado con los alumnos, desde la matricula
de ingreso, hasta las calificaciones que obtienen. Programas pertenecientes al
PNPC, Nivel otorgado por CIEES para los programas, Asignacion de Tutores,
CA en formacidn, en consolidacion y consolidados. Seguimiento de Egresados,
Resultados en los Examenes EGEL de CENEVAL, Resultados de los alumnos en
concursos nacionales e internacionales.

Cultura y Desempefio

Si se tiene una cultura fortalecida se produce un incremento en el desempefio y la
productividad.

Terén y Lorenzo,
2011

Liderazgo Las caracteristicas del lider, como su personalidad, su filosofia y su circunstancia | Gardner (1990)
individual tienen impacto sobre la historia de las organizaciones en las que
interactda.
Las personas que se convierten en lideres en cualquier campo primero tienden a | Hughes, 2007
sobresalir en virtud de su eficiencia técnica y que aunque la experiencia
desempefia un papel definitivo en el desarrollo del liderazgo, la educacién formal
también es muy importante.
Desempefio y | Lo que hace Unica auna organizacion es la cultura y la tarea mas dificil consiste | Ruiz, 2012
Liderazgo en lograr que sus integrantes se puedan sentir parte de sus tradiciones,
sentimientos, creencias, valores y actitudes.
La cultura organizacional influye directamente sobre la actividad de la
organizacion.
La cultura | Existe una importante ausencia de literatura que explore las implicaciones parael | Ogbonna y
organizacional y el | desempefio organizacional derivadas de la influencia tanto de la cultura | Harris, 2000
Liderazgo sobre el | organizacional como del liderazgo.
Desempefio
Ausencia de liderazgo | La Teoria del Liderazgo situacional (TLS) pone énfasis en las variables | Reddin, 1967;
optimo situacionales que operan en el proceso de liderazgo y que no hay un estilo de | Hersey y

liderazgo 6ptimo en cualquier situacién, sino que al ser diferentes los
subordinados, son diferentes también las formas como deben ser tratados. Define
cuatro posibles estilos de direccion: ordenar, persuadir, participar y delegar.

Blanchard, 1972

Responsables del
desempefio de las IES

Hay desafios en la gestién universitaria, ya que su desempefio implica la puesta
en marcha de estrategias dirigidas por personas y cuerpos colegiados para
garantizar que se cumpla el proyecto de la institucion. Lograrlo es responsabilidad
del rector y de todos los demas miembros investidos de autoridad como los
vicerrectores y los directores administrativos.

Lopera, 2004

Liderazgo
Transformacional

Provoca cambios en sus seguidores a partir de concientizarlos acerca de la
importancia y el valor que tienen los resultados tras concluir las tareas asignadas.

Logra inspirar a los subordinados y hacerlos conscientes respecto al porqué de
colaborar para alcanzar los objetivos organizacionales con un convencimiento
pleno de la importancia de su participacion para alcanzarlos.

Bass y Avolio,
1994

Multifactor Leadership
Questionaire (MLQ)

Instrumento MLQ para hacer investigacion en torno a la figura del lider
considerando aspectos planteados por Bass para evaluar los estilos de liderazgo
que ellos dividen en transformacional, transaccional y laissez faire.

Avolio, Bass y
Jung, 1995

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1. Angulo de investigacion y dimensiones de analisis
En esta investigacion, en primer lugar fue necesario delimitar las dimensiones de analisis,

que son: la cultura organizacional del Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca
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(SUNEO), la forma de ejercer el liderazgo de sus lideres y la influencia que estas dos

variables han tenido sobre el desempefio de este sistema de universidades.

El &ngulo de investigacion se puede definir tomando como base los siguientes
elementos (Paramo, 1999): 1. Las caracteristicas del fendmeno social que seré estudiado,
tal como se plante6 en la pregunta central de investigacion, 2. Las principales dimensiones
del problema, 3. Los principales procesos y elementos que se localizaron en relacion con
cada dimensidn, 4. Las interconexiones al interior del problema y entre las diferentes
dimensiones, 5. Las articulaciones entre la naturaleza del problema y el contexto social

general.

El angulo de investigacion permite que el investigador tenga claro hasta donde se
encuentra el limite del analisis del problema de investigacion en relacion al contexto en el
que se ubica y es igualmente Gtil cuando se inicia la etapa de analisis de la informacion.

Esto se encuentra representado graficamente en la Figura 3.3.
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Figura 3.3. Angulo de Investigacion
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Fuente: Elaboracion Propia con base en los planteamientos de Paramo (1999).

En esta figura se puede notar que del sistema de universidades analizado, no se
considerara todo, sino simplemente lo relacionado con su desempefio y la influencia que
sobre este tienen el liderazgo y la cultura organizacional, recuperando parte del contexto

internacional, nacional y regional en el que ocurre el fendmeno.

3.3. Pregunta central de Investigacion

¢Como es la influencia de la cultura organizacional y el liderazgo sobre el desempefio en
un sistema de universidades estatales?

3.4. Objetivo general y objetivos especificos

El objetivo general de esta investigacion es analizar como es la influencia de la cultura

organizacional y el liderazgo sobre el desempefio en un sistema de universidades estatales.

Los objetivos especificos son los siguientes:
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4. Conocer como es la cultura organizacional de un sistema de universidades

estatales y qué influencia tiene sobre el desempefio.

5. Revisar de qué forma se ha ejercido el liderazgo en el logro de los objetivos de un

sistema de universidades estatales para alcanzar los objetivos establecidos.

6. Conocer como es el desempefio de un sistema estatal de universidades y de qué
manera es influido por su cultura organizacional y por la manera en que se ejerce

el liderazgo.

3.5. Preguntas de investigacion

Después de delimitar el &ngulo de investigacion y de reconocer las interrelaciones méas
importantes que se establecen en las dimensiones de analisis y en el contexto en el que se
encuentra inmerso el sistema de universidades que aqui se analiza, se plantea la pregunta
central de investigacion de la que se derivan algunas preguntas secundarias que

corresponden a cada una de las dimensiones de analisis.

3.5.1. Preguntas por dimension de analisis
En la Tabla 3.2 se pueden apreciar las preguntas de investigacion, que se derivaron de las

principales dimensiones identificadas a partir del planteamiento del problema.

Con esta investigacion se trata de contribuir a la literatura que ha analizado tanto la
cultura organizacional como el liderazgo en relacion con el desempefio organizacional, ya
que si bien se han analizado por separado estas dos variables en relacion con el
desempefio, hay una ausencia de literatura que explore las implicaciones del desempefio
en relacion con la influencia que tanto la cultura organizacional como el liderazgo pueden

tener en relacion con su desempefio (Ogbonna y Harris, 2000).
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Tabla 3.2

Pregunta central, dimensiones de analisis y sus preguntas de investigacion

Dimensiones de Analisis

Cultura Organizacional Desempefio Liderazgo

¢Colmo es la cultura] ,Como es lainfluencia de la cultura organizacional | ¢ De qué forma se ha ejercido el
organizacional de un sistema |y el liderazgo sobre el cumplimiento de los | liderazgo en el logro de los
de universidades estatales y | objetivos organizacionales, establecidos tanto de | objetivos de un sistema de
qué influencia tiene sobre el | manera interna como por evaluadores externos en | universidades estatales?

desempefio? un sistema de universidades estatales?

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de esta investigacion se podra determinar la influencia que tuvieron tanto la
cultura como el liderazgo para buscar el cumplimiento de los objetivos organizacionales

en el sistema de universidades aqui considerado.

3.6. Conceptos de investigacion

A continuacién en la Figura 3.4 se muestran las dimensiones de analisis, estas permiten
que se planteen preguntas y derivadas de ellas, se desglosa una serie de conceptos teéricos
que tienen como objetivo transformar las preguntas planteadas a términos de

investigacion.

Dimensién de Analisis 1. Cultura Organizacional

Conceptos

Cultura organizacional: Schein (1985) sefiala que la cultura es inherente a cualquier

grupo humano y contribuye a resolver una serie de problemas externos (adaptacion al
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medio) e internos (funcionamiento coordinado) que todos los grupos deben afrontar.
Schein (1985, p.2) senala que “cultura y liderazgo son dos caras de la misma moneda,
existiendo de hecho la posibilidad de que la Unica cosa realmente importante que los

lideres hacen sea la creacion y el manejo de las culturas”

Schein (1988, p. 64) considera funcional una cultura organizacional que contribuya a
la “integracion interna” mediante la cohesion de sus miembros o a la “adaptacion

externa” a los cambios contextuales.

La clave para este autor es convertir las intenciones individuales de los fundadores,
lideres o inspiradores de un nuevo grupo 0 empresa, su vision de situacion, presunciones
y valores en un conjunto de creencias compartidas y legitimadas por todos los integrantes.
La cultura organizacional es entonces funcional cuando esta alineada con la estrategia y

permite crean una identidad organizacional de manera conjunta.

Los valores que la sostienen aumentan la cohesion de los integrantes con la
identificacion y el compromiso. También crean una fuerte imagen positiva hacia afuera y

se aumenta la posibilidad de instalacién de estos valores nuevos en la sociedad.

Una cultura funcional, ademéas de proporcionar una fuerte cohesion entre sus
miembros, debe ser flexible y estimular la motivacion, el compromiso y la creatividad
hacia los cambios necesarios para la adaptacion de la organizacion a nuevas condiciones

y desafios del entorno.
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Figura 3.4. Dimensiones de andlisis, preguntas y conceptos de investigacion
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Fuente: Elaboracion propia con base en Lara (2004).

En el extremo opuesto, una cultura organizacional disfuncional descansa en creencias,
convicciones y valores que producen comportamientos no alineados con la estrategia y

afectan negativamente el buen desempefio.

Schein (1985, p.5), define la cultura organizacional como, “el patrén de asunciones
basicas que un grupo ha inventado, descubierto o desarrollado a través del aprendizaje
para tratar con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna y que ha
funcionado lo suficientemente bien para ser considerado valido y, ademas, para ser
ensefiado a sus miembros como la correcta forma de percibir, pensar y sentir en relacién

con dichos problemas ™.
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Schein (1996), también define la cultura como aquel conjunto de supuestos basicos
respecto a como es y deberia ser el mundo que comparte un grupo de personas y esto es
lo que determina sus opiniones, pensamientos, sensaciones y por lo tanto su

comportamiento expresado.

Los supuestos bésicos: son todas aquellas creencias que se dan por hechas, al igual
que las percepciones, los pensamientos y los sentimientos, son la fuente que crea los

valores y guia la accion.

Schein distingue tres niveles culturales: a) la parte visible del iceberg, que refleja la
manera de llevar a la practica todas las bases de la cultura y sirve para transmitirla a los
nuevos miembros de la empresa. Las manifestaciones de este nivel son la arquitectura, los
ritos y ceremonias, las normas, los simbolos, los mitos e historias; b) En el segundo nivel
se encuentran los valores y las creencias, que son como las estrategias, metas y filosofias
consientes. La percepcién de los subordinados, la fluidez de los canales de comunicacion,
los sistemas de reconocimiento y promocion, las historias y chismes, los conflictos que
surgen, etc. Schein, propone una metodologia en la que primero se debe llevar a cabo
observacidn participativa, después se trabaja a partir de los documentos de la empresa y

de entrevistas planificadas.

La cultura puede actuar como catalizador en las personas al reducir la ansiedad e
inquietud de los integrantes de la organizacion, ya que cumple ciertas funciones tales
como: transmitir identidad a los miembros de la organizacion, facilitar el compromiso con

la organizacion y ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.
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Por esta razon se puede notar como “al paso del tiempo se va construyendo una cultura

particular para cada organizacion” (Sepulveda, 2004, p.10).

Schein (1984), afirma que la cultura corporativa se caracteriza por ser muy especifica,
representa los intereses de los directivos y se encuentra asociada a la nocion de
desempefio. Por otra parte, la cultura organizacional se distingue por encontrarse presente
en los miembros de la organizacion, se construye a partir de un conjunto de interacciones
de tipo subjetivo y no se encuentra estipulada ni contenida en ningin documento oficial,

ya que es de naturaleza informal.

Por lo tanto, para comprender la cultura organizacional, hace falta llevar a cabo un
trabajo de interpretacion del sentido que los individuos le otorgan a sus acciones. Esto
puede lograrse al llevar a cabo una reconstruccion de la cultura mediante la observacion,

las entrevistas a profundidad y el uso de las historias de vida o un estudio de caso.

Cultura Dominante: La cultura dominante expresa los valores centrales que
comparten la gran mayoria de los miembros de una organizacion. Pantoja (2004) afirma
que las organizaciones tienen una cultura dominante constituida por un conjunto de
valores e ideas preconcebidas que explican como funcionan las cosas en su entorno.
También reconoce que entre los integrantes de las organizaciones existen diversas culturas
o subculturas, las cuales al enfrentarse pueden chocar, pero eso es normal ya que da origen
al proceso de adopcion de la cultura organizacional, aculturamiento o asimilacion de esa

la cultura dominante.

Subculturas: Morgan (1991) asegurd que la cultura de una organizacion puede estar

altamente fragmentada, dividida en grupos que ven al mundo de muchas formas y que
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tienen distintas aspiraciones de lo que una organizacion podria ser. A estos subgrupos se

les llama subculturas.

Sackman (1992) encontré que no era la estructura organizacional (pertenecer a un
Departamento o Direccion) lo que contribuia a la formacion de subgrupos, sino las
percepciones que los miembros tenian con respecto a la funcion profesional que

desarrollaban y a la responsabilidad de dicha funcion.

Tanto Van Mannen (1975, 1978) como Sackman (1992) y Schein (1985, 1992) han
manifestado que estas subculturas se rigen por supuestos culturales diferentes, que han

sido aprendidos de los contextos en que se desenvuelven sus integrantes.

Arquetipos visibles: Edgar Schein (1991, pp.14-21), sugiere que la cultura

organizacional se analice considerando tres niveles:

1. El de los artefactos o cosas que son visibles, pero cuyo analisis e interpretacion no
son sencillos. En este analisis se incluye el entorno fisico y social construido por la
organizacion, los procesos y estructuras organizacionales visibles, la arquitectura, la
tecnologia, la distribucién de las oficinas, los patrones de comportamiento visibles o

audibles, y los documentos publicos.

2. Valores: Estan representados por los principios sociales y filosoficos, metas y

estandares con un valor intrinseco.

3. Supuestos, Creencias o Asunciones Basicas: La esencia de la cultura esta
representada por supuestos o creencias con respecto a la realidad y a la naturaleza humana.

Son afirmaciones que sirvieron y se reconocieron en una determinada situacion y
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finalmente se convierten en creencias aceptadas de como funcionan las cosas. Son

planteamientos que ya se dan por hecho, no se cuestionan.

Dimension de Analisis 2
Liderazgo
Conceptos

Formas de ejercer el liderazgo: Se refiere a aquellas caracteristicas que destacan en la
interaccion entre el lider y sus subordinados. Gardner (1990) afirma que las caracteristicas
del lider, es decir, su personalidad, su filosofia y su circunstancia individual tienen

impacto sobre la historia de las organizaciones en las que interactda.

Hughes afirma que “las personas que se convierten en lideres en cualquier campo
primero tienden a sobresalir en virtud de su eficiencia técnica” (2007, p.57) y que aunque
“la experiencia desempefia un papel definitivo en el desarrollo del liderazgo, la educacion

formal también es muy importante” (2007, p.65).

Por su parte, Casares afirma que “el contexto histdrico o circunstancial también
genera liderazgos y que a mayores retos se requiere mayor liderazgo” (1996, p.41). En
esta misma ténica, Hersey y Blanchard (1972) consideraron que como parte del contexto
es necesario analizar las caracteristicas de los seguidores, ya que “para que un lider sea
efectivo debe tener un estilo o forma de liderazgo acorde a la madurez técnica o

psicoldgica de los seguidores”.

Tambien incluye una serie de caracteristicas que tienen que ver con la relacion que

los lideres tienen con sus subordinados, a qué le dan mayor importancia en su desempefio
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y toma de decisiones, como son sus relaciones con el exterior, hasta qué punto opinan de

cosas relacionadas con el funcionamiento de la organizacion y que tanto delegan.

También se han llevado a cabo diversos esfuerzos por tratar de analizar la forma de
ejercer el liderazgo que tienen los dirigentes. Particularmente a partir de la década de los
80 del siglo veinte cuando las investigaciones se concentraron en las caracteristicas del
lider carismatico y del lider transformacional, asi como sobre los efectos de su desempefio

en la organizacion (Bass, 1985; Kanungo, 1990; Sashkin, 1988; Tichy y Devanna, 1990).

Esta investigacion toma como guia los parametros que incluye en sus analisis la
corriente del liderazgo transformacional planteado por Bass (1985), quien se baso en los
planteamientos de liderazgo carismatico y transformacional de House (1977) y
MacGregor (1978). En estos planteamientos se consideran tanto los rasgos y las conductas

del lider, como las variables situacionales, como afirman Yukl y Van Fleet (1992).

Bass y sus colaboradores (Avolio, Waldman y Yammarino, 1991; Bass y Avolio,
1994) establecieron la teoria del liderazgo transformacional a partir de los planteamientos
anteriores (House, 1977 y Burns, 1978) y describen el liderazgo a partir de los efectos que
produce el lider sobre sus seguidores. Un lider transformacional provoca cambios en sus
seguidores a partir de concientizarlos acerca de la importancia y el valor que revisten los
resultados obtenidos. Ademas, invita a los subordinados a que trasciendan sus objetivos

personales en virtud de los objetivos de la organizacion.

En las preguntas que sirvieron como guia para las entrevistas realizadas como parte
de esta investigacion, se retoman las areas que se mencionan en un instrumento que ha

guiado la mayor parte de la investigacion realizada con este enfoque y que es conocido
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como Multifactor Leadership Questionare (MLQ) para evaluar diferentes formas de
ejercer el liderazgo (Trasformacional, Transaccional, Laissez Faire) y que ha sido

revisado y modificado (Avolio, Bass, Jung, 1995).

Los lideres transformacionales motivan a sus seguidores, inspirandolos, ofreciéndoles
retos y motivando su desarrollo individual. Los lideres transformacionales ponen énfasis
en el logro de propositos comunes mas elevados y de la mision y vision compartida. La
segunda forma de ejercer el liderazgo es transaccional, que pone énfasis en los beneficios
especificos que los subordinados van a recibir si cumplen aquellos objetivos previamente
establecidos. Un liderazgo transaccional implica llevar a cabo negociaciones entre los
lideres y sus subordinados.

Dimensién 3 de Analisis
Desempefio del (SUNEO)

Conceptos.

Desempefio: es el resultado de una evaluacion organizacional que puede variar
dependiendo de los métodos o indicadores utilizados, pero que en todos los casos permite
generar un reporte sobre la situacion que guarda la organizacion en relacidn con sus metas
organizacionales. En algunas ocasiones estos indicadores son establecidos totalmente de
manera interna y en otras obedecen a los parametros establecidos a nivel corporativo o de
acuerdo a parametros que el sector, o el tipo de organizacion de que se trate han

establecido, en un dmbito regional, estatal o nacional.

SUNEDO: Es el Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca. La primera universidad de

este sistema inici0 operaciones en 1991. Hasta mediados de 2013 estaba integrado por
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siete universidades en pleno funcionamiento, ubicadas en las diferentes regiones del

estado.

Desempefio de Calidad en instituciones de educacion superior (IES): Se refiere a los
resultados de los ejercicios de evaluacion que realizan las IES y los que le son realizados
por organismos externos para confirmar que se cumple con un buen funcionamiento de
estas con respecto a los objetivos que ya se tienen establecidos en el deber ser y que se
han determinado con el fin de cumplir de manera eficaz y eficiente con los aspectos sujetos

a evaluacioén en las IES en México.

Aspectos sujetos a evaluacion en las IES: Pueden dividirse en cuatro grandes categorias:
entradas, procesos, salidas y resultados. En relacion con los indicadores de entrada, se
pueden medir aspectos como: la infraestructura, el perfil de los profesores (nivel de
estudios, perfil PROMEP, pertenencia al Sistema Nacional de Investigadores (SNI)) y el
porcentaje de docentes de tiempo completo, el nimero de programas educativos de
licenciatura, maestria y doctorado y todo lo relacionado con los alumnos, desde la

matricula de ingreso, hasta las calificaciones que se hayan obtenido en una IES.

Los indicadores de procesos miden si un programa ha sido reconocido por organismos
acreditadores, para el caso de los programas de posgrado, se considera si los programas
pertenecen al Padron Nacional de Posgrados de Calidad (PNPC) y si los programas que
ofrece una IES han sido reconocidos por los CIEES con un buen nivel. También se
considera si los estudiantes cuentan con acompafiamiento de un tutor a lo largo de sus
estudios y el nimero de cuerpos académicos en formacion y en consolidacion (Navarro,

2005).
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Los indicadores de salidas miden la calidad y cantidad de productos o servicios ofrecidos
y la eficiencia de estos. En el caso de las IES se evalua el nivel de alumnos que ingresan

a un programa y se contrasta con los que finalizan para determinar la eficiencia terminal.

Los indicadores de resultados miden el efecto o la formacion lograda a través de los
estudios y servicios que recibieron los estudiantes durante su permanencia en la
universidad. Esto se mide a través del Seguimiento de Egresados, la produccién
académica, el indicador de desempefio de los alumnos basado en el Examen General para
el Egreso de la Licenciatura (EGEL), que lleva a cabo el Centro Nacional de Evaluacién
de la Educacion Superior, A.C. (CENEVAL); los premios de academias internacionales,
patentes registradas, premios a los profesores, publicaciones y ocasiones en las que tales

publicaciones han sido citadas, asi como los proyectos que han recibido apoyo externo.

3.7. Proposiciones de investigacion

A continuacién se plantean las proposiciones de investigacion que, con el enfoque de
investigacion cualitativa representan un punto de partida para la investigacion al ser
equivalentes a las hipoétesis. Se trata de enunciados que intentan responder a la pregunta
central. A continuacion en la Tabla 3.3 se presenta una proposicion por cada una de las
dimensiones de investigacién en las que anteriormente se dividid la pregunta central, es

decir: La cultura organizacional, el desempefio y el liderazgo.
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Tabla 3.3

88

Proposiciones de investigacion a partir de la pregunta central y las preguntas de

investigacion por dimension de analisis

Cultura Organizacional

¢Como es la cultura
organizacional de un sistema
de universidades estatales y
qué influencia tiene sobre el
desempefio?

En el sistema de
universidades estatales hay
una cultura dominante y esto
impulsa el logro de objetivos
organizacionales.

Desempefio

¢Como es la influencia de la cultura
organizacional y el liderazgo sobre el
cumplimiento de los  objetivos
organizacionales, establecidos tanto de
manera interna como por evaluadores
externos en un sistema de universidades
estatales?

El logro  de los  objetivos
organizacionales de un sistema de
universidades estatales, es impulsado
por los arquetipos, valores 'y
suposiciones basicas establecidos y
reforzados desde el liderazgo.

Liderazgo

¢De qué forma se ha ejercido el
liderazgo en el logro de los objetivos
de un sistema de universidades

estatales?

El ejercicio transformac
liderazgo impulsa el
objetivos organizacionales.

ional
logro

del
de

Fuente: Elaboracion propia.

3.8. Variables independientes y variables dependientes

A continuacién se sefiala la variable dependiente (VD) e independiente (V1) para cada una

de las preposiciones identificadas.

1) Cultura organizacional

En el sistema de universidades estatales hay una cultura dominante y esto impulsa el logro

de objetivos organizacionales.

VI: La cultura dominante del sistema de universidades estatales.
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VD: El logro de objetivos organizacionales.

2) Liderazgo

El ejercicio transformacional del liderazgo impulsa el logro de objetivos organizacionales.

VI: El ejercicio transformacional del liderazgo.

VD: El logro de objetivos organizacionales.

3) Desempefio

El logro de objetivos organizacionales de un sistema de universidades estatales es
impulsado por arquetipos, valores y suposiciones basicas establecidos y reforzados desde

el liderazgo.

VI: Los arquetipos valores y suposiciones basicas de un sistema de universidades estatales

establecidos y reforzados por sus lideres.

VD: El logro de objetivos organizacionales.

3.9. Tipo y Disefio de estudio

Esta investigacion se lleva a cabo a partir del desarrollo de un estudio de caso. Se utilizo
el método cualitativo, ya que como se establecid anteriormente, se pretende en primer
lugar conocer como son las variables bajo estudio y posteriormente poder llevar a cabo un

esfuerzo de interpretacion de los individuos.
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El estudio de caso es una estrategia frecuentemente utilizada cuando la investigacion
pretende responder las cuestiones de cobmo o por qué, y también cuando el investigador
no tiene un total control sobre los eventos y cuando la atencion esta en un fendmeno actual
dentro del contexto de la vida real (Yin, 1994). Los estudios pueden complementarse con
los tres tipos que existen y que son el explicativo, el exploratorio y el descriptivo. En
todo caso el investigador establece si las estrategias que utilizara durante la investigacion
serviran para integrar un estudio de caso de cualquiera de los tres tipos mencionados

anteriormente.

El método del estudio de caso hace posible una investigacién holistica de un evento
de la vida real. En esta investigacion se integrara parte de las acciones individuales, en el
andlisis del liderazgo y tal andlisis se integrard con el seguimiento de un proceso
organizacional, todo esto en un marco de actuacion que deja ver que la forma de
administrar, ha tenido efectos sobre el rendimiento, en este caso sobre el aprendizaje y

desempefio de los alumnos ya que se trata de una institucion de educacion superior.

3.10. Poblacion y muestra

Se realizaron en total 88 entrevistas, utilizando muestras homogéneas por grupos: de
alumnos, profesores y vicerrectores en cada universidad como lo muestra la Tabla 3.4.
También se llevaron a cabo dos entrevistas con ex vice-rectores, que son considerados
como expertos en el tema y dos entrevistas con los lideres fundadores, uno académico y
uno politico. 83 entrevistas se realizaron en el periodo comprendido entre el 14 de agosto
de 2013 y el 25 de abril de 2014. Las dos entrevistas con los lideres fundadores (el rector
y el exgobernador) y las realizadas a tres vice-rectores con mas de 5 afios de antigiiedad

en su puesto se realizaron previamente desde el inicio de la investigacion, en el periodo
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comprendido entre el 18 de agosto y el 21 de octubre de 2009 cuando se rescataron detalles

de la historia y evolucion del SUNEO.

Tabla 3.4.

Muestra de personas entrevistadas y las dimensiones de analisis abordadas con cada
uno

Entrevistados Total | Dimensiones de analisis abordadas en las entrevistas
5 alumnos de los ultimos 35 La cultura organizacional, Desempefio
semestres en cada una de las 7
universidades.
5 profesores con mas de 5 afios 35 Su universidad
de antigiiedad en cada una de El SUNEO
las 7 universidades. La cultura organizacional
1 vice-rector académico y 14 La cultura organizacional, el liderazgo, el desempefio.
1 vice-rector administrativo de
cada una de las 7 La historia del SUNEO.
universidades.
2 Ex- vice-rectores 2 La cultura organizacional, el liderazgo, el desempefio.
considerados como expertos en
el tema. La historia del SUNEO.
Rector 1 Con el rector se tuvieron dos entrevistas:
Lider Académico Fundador del En la primera se le solicitd su autorizacion para llevar a cabo la
SUNEO investigacion.
En la segunda entrevista se trataron diferentes temas: las primeras
universidades, la conformacion del SUNEO, la cultura
organizacional, el desempefio y los proyectos actuales y a futuro.
Lider politico Fundador 1 Creacion de las universidades.
Ex Gobernador que tuvo la Cultura adoptada desde el inicio.
iniciativa de crear la primera Liderazgo del Rector y su participacion en la conformacion del
universidad del SUNEO modelo educativo.
Total de entrevistas para analizar cultura organizacional 88
Total de entrevistas 88 Total de entrevistas para analizar desempefio 87
Total de entrevistas para analizar liderazgo 51

Fuente: Elaboracién propia con datos de las entrevistas realizadas.

3.11. Universo de Observacién

La investigacion se llevo a cabo en el Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca
(SUNEO) que tiene una antigiiedad de veinticuatro afos. Este sistema inicié con una

universidad situada en la Region Mixteca del estado de Oaxaca, México.
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Actualmente el SUNEO estd compuesto por diez universidades, pero para esta
investigacion solo se consideraron siete. Las tres universidades que no se incluyeron en la
investigacion tienen las siguientes caracteristicas: una universidad es de reciente creacion
y ofrece un sistema educativo diferente que combina la tecnologia de educacion a

distancia.

Las otras dos universidades abrieron sus puertas a finales de 2013, por lo que ain no
se puede entrevistar alumnos proximos a egresar o a profesores con mas de cinco afios en
la universidad. Las siete universidades consideradas en esta investigacion, se encuentran

distribuidas en las ocho regiones en que esta dividido el estado de Oaxaca.

3.12. Métodos, Muestra y Dimensiones de Analisis

Esta investigacion es cualitativa y en su inicio, de acuerdo con los planteamientos de
Paramo (1999), se deben ir seleccionando diferentes métodos de estudio de acuerdo a
cada una de las dimensiones de analisis a fin de que sean acordes a las preguntas de

investigacion que se plantearon en relacion a cada una de las dimensiones.

Los instrumentos metodoldgicos empleados son: la observacion selectiva no
participante, las entrevistas semiestructuradas y el analisis documental. Cabe agregar que
dependiendo del tema tratado en algunos casos se partié de una muestra de 87 personas y
en otras de 88 pues en algunas se integro a los dos lideres fundadores y en otras solamente

a uno de ellos.
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3.11. Validez y confiabilidad

Se utiliza la estrategia metodoldgica de analisis multidimensional del objeto de estudio.
El marco metodoldgico se establecid desde el inicio de este capitulo, en la figura 3.2 con
el apoyo de expresiones graficas a partir de un heuristico Gtil para presentar el fenémeno

social estudiado, segin Paramo (1999, p.191).

Se condujo con cuidado la investigacion para que esta fuera afectada por un riesgo
ideologico o que no fuera lo suficientemente objetiva. Para reducir tales preocupaciones,
Ruiz (2003, p.86) sefiala que la validez es “un criterio de vital importancia, en toda
investigacion, sea del tipo que sea. Si un estudio no halla lo que busca o dice medir algo
que, en realidad, no mide, o predice, promete o afirma algo que no existe o es diferente a

lo que él afirma, es un estudio inutil e inaceptable”.

Entonces en principio se puede establecer que una investigacion es valida si acierta y
si consigue validar sus resultados. Eso significa que en la mayor medida posible, debe
haber exactitud y precision en los datos. De acuerdo con Ruiz (2003, p.88), “la precision
depende de que el investigador utilice medidas que sean lo mas exactas que se pueda y
que logre establecer las causas del fendmeno con pocos indicadores, lo que implica mayor
precision para acertar a las causas trascendentes del caso. De esta manera, la fiabilidad

esta sujeta a la precision de la investigacion ”.

Ademas, Ruiz (2003, p.89) sefiala que hay tres momentos del proceso de investigacion
que deben tenerse presentes, ya que contribuyen a aumentar la validez del estudio. Estos
son: “los preliminares, los concomitantes y los consiguientes”, es decir, que se debe poner

atencion en los elementos que se integran de manera previa a la realizacién de la
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investigacion de la misma manera que se hace en el transcurso de ella e incluso al reportar

sus resultados.

En esta investigacion se entrevisté a distintos grupos dentro de la organizacion:
alumnos, profesores, vice-rectores tanto académicos como administrativos. También se
entrevistd a dos ex vice-rectores, que fueron entrevistados considerdndolos como expertos
en el tema. Ademas se entrevisto al Rector General y al Ex-Gobernador que tuvo el interés
de crear las dos primeras universidades del SUNEO. Asi, fue posible llevar a cabo la

triangulacion de la informacion, lo que le da mayor validez a la investigacion.

3.14. Procesamiento de datos con ayuda de la herramienta de software para analisis
de datos cualitativos QSR NVivo 9y 10

El andlisis de los datos de una investigacion cualitativa es un tanto complejo dada la gran
cantidad de informacidn que se reline, ya que se trata de analizar los fendmenos sociales
de una manera holistica. Actualmente, ademas de diversos procesadores de textos y hojas
de célculo o algunos programas especificos para realizar graficas, cuadros o diagramas,
ya se han desarrollado programas que son de ayuda para llevar a cabo la parte de analisis
cualitativo. Es importante considerar lo que sefialan Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006), quienes consideran que este tipo de programas son de utilidad, pero “de ninguna
manera sustituyen el analisis creativo y profundo del investigador, simplemente facilitan

su tarea” (p.669).

En esta investigacion se utilizé el programa QSR o QSR Nvivo, gque anteriormente
fue conocido como NUD-ist. Este programa es uno de los que han sido desarrollados para

apoyar la investigacion cualitativa, que es conocida como QDA por sus siglas en inglés
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(qualitative data analysis). Es de gran ayuda para investigaciones que requieren de
analisis de texto proveniente de entrevistas, notas de campo provenientes de obsevacion,
documentos u otras fuentes de datos que pueden clasificarse como datos multimedia, en

los que se requiere llevar a cabo niveles profundos de analisis.

Este software fue desarrollado por Tom Richards en 1999, originalmente como un
programa Mac, pero se transfirio a versiones de PC. Actualmente se utiliza en diferentes
sistemas, aunque se ha hecho mucho mas accesible para PC. Weitzman (2000, p.809),
citado en Flick (2004, p.274) clasifica el programa como “constructor de teorias basadas
en codigos”. Con este programa es posible automatizar la codificacion y la bldsqueda,
también permite la fusion de archivos analiticos de dos 0 més proyectos de investigacion
ejecutados inicialmente por separado. En esta investigacion se utilizd NVivo 9 al inicio y
posteriormente se adquirid la version siguiente, es decir, NVivo 10. Este programa es Util
para construir grandes bases de datos estructuradas jerarquicamente. Es una ayuda para el
manejo del analisis de datos cualitativos, por lo que se esta utilizando cada vez més a nivel

mundial.

Hace 27 afios que QSR se ha dedicado al desarrollo de este producto, y se ha avanzado
significativamente desde su primer producto, NUD*IST. Con NVivo 10, también se
pueden manejar transcripciones de texto tradicional, administrar datos de audio, video,
fotos y archivos PDF. NVivo tiene una interfaz que puede configurarse en varios idiomas
como Espafiol, Inglés, Aleman, Francés, Japonés y Chino. Esta herramienta fue muy (til
durante la comprension e interpretacion de las entrevistas, porque hace posible el analisis

visual de los datos cualitativos.
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3.14. Procedimiento

La realizacién de esta investigacion se llevo a cabo en dos periodos de investigacion que
se detallan en la Tabla 3.5 en el primer periodo se realizaron las entrevistas a los dos
lideres fundadores del SUNEO vy a tres vice-rectores con mayor antigiiedad, para tener un
primer acercamiento al tema. En el segundo periodo se realizaron las 83 entrevistas con
muestras homogéneas de alumnos, vicerrectores, profesores y la entrevista con dos

expertos en el tema.

Tabla 3.5.

Etapas en las que se realizaron las actividades de investigacion

ler periodo Acercamiento 2°. Periodo Entrevistas y Observacion
Julio — Octubre de 2009 Agosto 2013 - Abril 2014
Tiempo Jul | Ag | Sep | Oct Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | Ene | Feb | Mar [ M | Abril | Mayo | Jun | Jul

Actividad

Revision de la literatura en relacion con
las dimensiones de investigacion
Revision de la historia del SUNEO
Entrevista con el rector del SUNEO para
solicitar autorizacion para la realizacion
de la investigacion

Revision de organigramas, reglamentos,
manuales e informes de actividades

Realizacion de entrevistas dirigidas con
los lideres fundadores (rector y
exgobernador) y con los vice-rectores
mas antiguos

Captura y procesamiento de las
entrevistas

Revision de la literatura y consulta con
expertos en el tema

Operacionalizacion de las dimensiones
de analisis y elaboracion de los
instrumentos de investigacion: las guias
de entrevista semiestructurada para
alumnos, profesores, vice-rectores,
lideres fundadores y expertos en el tema

Pruebas piloto de los instrumentos de
investigacion

Aplicacion de las entrevistas y de los
ejercicios de observacion de acuerdo a
las guias estructuradas previamente
Captura y procesamiento de la
informacion

Interpretacion de los datos derivados del
analisis

Confrontacion de resultados con el
marco conceptual

Integracion y presentacion de los
resultados de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia.
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3.14.1.Introduccion a la categorizacion con apoyo del programa NVivo

Para llevar a cabo la categorizacion de la informacion con el apoyo del programa NVivo
en primer lugar se contd con el apoyo de las guias de entrevista y la guia de observacion
que fueron utilizadas para realizar la investigacion de campo. Una vez terminada, el
programa NVivo resulté de gran utilidad para procesar y analizar los resultados de la
investigacion. El primer paso fue crear lo que de acuerdo a este programa se denomina un
Proyecto como lo muestra la Figura 3.5. Este es, de acuerdo con Vasilachis (2012), un

contenedor de los archivos de datos que se utilizan en el proyecto de investigacion.

Figura 3.5. Creacion del Proyecto en el programa NVivo
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Fuente: Captura de pantalla del rograma NVivo.

Después que se creo el proyecto, se deben crear carpetas en las que se almacenara la
informacién procedente de las principales fuentes de informacion que para esta

investigacion fueron las entrevistas y la observacion. Estas carpetas se crearon dentro de
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la carpeta de Recursos Internos de NVivo. Antes de estar en posibilidades de importar la
informacidn procedente del trabajo de campo al proyecto de NVivo, ya se tenia capturada

y ordenada la informacion.

3.14.2. Construccion del trabajo de campo con apoyo del programa NVivo
En las guias de entrevista y en la guia de observacion, se plantearon preguntas relacionadas
con las dimensiones de investigacion previamente establecidas en base a la revision de la

literatura: cultura, liderazgo y desempefio.

Se contacto a las autoridades de cada universidad y se fijaron fechas para visitar cada
una de ellas. Al llegar a cada universidad, con el apoyo de los vice-rectores y las prefectas,
se contactd a alumnos de los ultimos semestres (9° y 10° semestre) y a los profesores que
ya tenian mayor antigtiedad. Entonces se procedi6 a realizar las entrevistas y luego de
cada entrevista se tomaron notas siguiendo las guias y agregando notas adicionales,

ademas de grabar las entrevistas realizadas.

Luego de realizar las entrevistas, se transcribié cada una de ellas, integrando 88
entrevistas en total. En cuanto a la observacion, con el apoyo de los vice-rectores y de
algunos profesores, se recorrieron las instalaciones de cada una de las universidades,
observando la parte externa e interna de cada una, para identificar los aspectos
contemplados en la guia y descubrir otros elementos que sirvieran de apoyo para
enriquecer el andlisis y conocer la cultura organizacional. Luego de realizar el ejercicio
de observacion, se transcribieron todas las notas de campo, integrando un reporte de

observacién de cada una de las universidades. Con el apoyo de NVivo fue posible importar
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los documentos de texto que contenian los reportes de observacion de cada una de las

universidades, como lo muestra la Figura 3.6.

Figura 3.6. Importacion de los reportes de observacion de cada universidad
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Fuente: Capura de pantalla de NVivo.

La Figura 3.7 muestra la importacién de las entrevistas, que en esta investigacion
fueron 88. En esta captura de pantalla también se pueden ver las dos carpetas, la de
entrevistas y la de observacién, que constituyeron las dos fuentes de informacién mas

importantes.
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Figura 3.7. Entrevistas importadas
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Fuente: Captura de pantalla de NVivo.

Creacion de nodos de acuerdo a las dimensiones de investigacion
Luego de haber importado las entrevistas y los reportes de observacién, se procedio a la
creacion de nodos correspondientes a cada una de las dimensiones de anélisis. En la Figura

3.8 se muestra la creacion del nodo de cultura.

Figura 3.8. Creacion del nodo de cultura
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Fuente: Captura de pantalla de NVivo.
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Lo mismo fue necesario hacer con las otras dos dimensiones de analisis hasta tener
los tres nodos, uno de cultura, otro de liderazgo y el Gltimo de desempefio, como lo

muestra la Figura 3.9.

Figura 3.9. Nodos correspondientes a las tres dimensiones de analisis

D7 H - INVESTIGACION SUNEO.nvp: NVivo TE-
Inicio Crear Datos externos Analizar Consulta Explorar Disefio Ver v @
Nodos Buscar: - Buscar en ~ | Nodos Buscar ahora Borrar Busqueda avanza X

] tioc Nodos

(i Relaciones

2 Matrices de nodo B Nombre B Recursos Referencias Crezdoel Creado por Modificado el Modificado por
O CULTURA ORGANIZACIONAL 0 0 30/11/2014 0205 p. m. MONITTE 30/11/2014 02:05 p. m. MONITTE
O DESEMPERIO [ 0 30/11/2014 02:07 p. m. MONITTE 301112014 02:07 p. m. MONITTE
O LIDERAZGO [ 0 30/11/2014 02:06 p. m. MONITTE 30/11/2014 02:06 p. m. MONITTE

& MONITTE 3 elementos

8| © e | e BE 9 | | | ] | v | @ i T
-] hilfii | | (AR E 9 P | & e\ﬁsmﬁiadJJ Vinculos  Escitorio [ (@2 il B

Fuente: Captura de pantalla de NVivo.

La accion siguiente fue crear subnodos de acuerdo a cada dimension de analisis. En
esta etapa de la investigacion fue necesario considerar nuevamente el marco teérico y por
ello en cada uno de los nodos se fueron creando subnodos. Por ejemplo, en el nodo de
cultura, fue necesario crear un subnodo para cada uno de los siguientes indicadores de

cultura: arquetipos, valores y supuestos basicos. Como lo muestra la Figura 3.10.

Este mismo procedimiento se llevo a cabo con cada una de las dimensiones de

investigacion, hasta completar los indicadores de cada una de ellas.
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Figura 3.10. Subnodos de cultura organizacional
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Fuente: Captura depantalla de NVivo.

Cabe agregar que una vez creados los nodos y subnodos, se procedio al analisis de las
entrevistas, y cuando los datos encontrados correspondian a un determinado nodo, con el
software de NVivo se procedi6 a subrayar la respuesta del entrevistado o bien el aspecto
observado y entonces se codifico con el nodo correspondiente como lo muestra la Figura

3.11.

Figura 3.11. Codificacion de texto con el nodo correspondiente
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La Figura 3.11. muestra que una vez seleccionado el texto que hacia referencia a un
indicador, se utilizé la opcion de codificacion en nodos existentes y se procedio a

seleccionar el indicado.

Esta codificacion permite saber cudntos recursos estdn asociados con cada nodo y
cuantas referencias se hacen de cada variable o indicador, lo que hace posible identificar

su importancia para la investigacion.

Cuando se revisaron las entrevistas y los reportes de observacion, fue necesario ir
creando en NVivo otras jerarquias de analisis en las que se pudieran integrar las
dimensiones de analisis y los indicadores mas frecuentes. Esto se hizo llevando a cabo un
ejercicio de comparacion continua entre lo encontrado en la investigacion de campo y lo
establecido inicialmente de manera tedrica de acuerdo a los autores centrales de la

investigacion.

3.14.2. Obstaculos enfrentados en el trabajo de campo

Resulta de suma importancia sefialar que al realizar el trabajo de campo el investigador
no puede llevar a cabo la categorizacion previa y completa de todas las dimensiones de
analisis. En el caso de la observacion, no fue posible incluir en las guias de observacién
todo lo que se podria encontrar en la realizacién de la investigacion, por ello, luego de
realizados los ejercicios de observacion e ir tomando las notas de campo, fue necesario
regresar a la teoria como lo marca la metodologia cualitativa para redefinir las categorias

de la investigacion y los indicadores que las componen.
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Ademas resulta muy importante considerar que el investigador debe ajustarse a los
horarios y las actividades de los sujetos a entrevistar. En esta investigacion, entre los
obstaculos encontrados puede mencionarse la distancia que existe entre las universidades
del SUNEO vy lo accidentado del territorio en el estado de Oaxaca, en el que se llevé a
cabo la investigacion, ya que esto hace necesario contar con mas tiempo para llegar a cada
una de las universidades, instalarse, observar las ciudades mas préximas a cada
universidad, sus caracteristicas, las principales actividades y la infraestructura con la que
cuentan, pero siempre con el reto de absorber grandes cantidades de informacion en cada

contexto.

Otro reto importante lo constituyen los horarios de los alumnos y de los profesores,
ya que ellos se encuentran en clases durante la mafiana y durante la tarde y por ello fue
necesario esperar en ocasiones hasta una hora antes de poder realizar la siguiente
entrevista, a pesar de ya encontrarse en el lugar indicado y tener la libertad de contactar a

cualquier alumno o profesor.

Finalmente otro obstaculo lo constituye el monto de recursos que se debe invertir para
Ilevar a cabo la investigacion, ya que en algunos casos las personas a entrevistar confirman
las citas solicitadas pero son tantos los recursos destinados a transporte, alojamiento y
alimentacion que deben cubrirse, que es necesario dejar pasar algunos dias entre unas
entrevistas y otras o de otra manera no siempre se cuenta con los recursos necesarios para
Ilevar a cabo la investigacidn en periodos mas cortos de tiempo, por eso las entrevistas

para esta investigacion se llevaron a cabo a lo largo de nueve meses.
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3.14.3. Bondades y restricciones de las herramientas cualitativas

Entre las principales bondades de las herramientas cualitativas como el programa NVivo,
se puede sefialar que permite analizar la informacién de una manera ordenada y obliga al
investigador a llevar a cabo el andlisis de la informacion al tiempo que clasifica los datos
encontrados. Vasilachis (2012) sefiala que los programas que actualmente se tienen
disponibles para llevar a cabo investigacion cualitativa han servido para apoyar a los
investigadores a realizar un trabajo que anteriormente llevaba mucho tiempo y esfuerzo,
ya que la categorizacion resultante del analisis de la informacion obtenida en el trabajo de
campo debia apoyarse en actividades manuales a traves de las cuales se iba ordenando la

informacion con tarjetas, cddigos de colores y mapas conceptuales hechos a mano.

Entre las principales restricciones de los programas para hacer investigacion
cualitativa vale la pena destacar que, a diferencia de los programas de apoyo de
investigacién cuantitativa en los que los programas hacen los célculos y ya se tienen tablas
para interpretar los resultados, en el caso de herramientas como el programa NVivo, el
analisis sigue estando a cargo del investigador y el punto de partida continua siendo el
contar tanto con el conocimiento de un marco teérico amplio, como con suficiente

informacidn para conocer la problematica que se enfrenta.

Por lo tanto, una restriccion importante es que los programas no son capaces de
analizar la informacion por si mismos en lo referente a la determinacion de las categorias
que resultan relevantes para el fendmeno bajo estudio y el establecimiento de relaciones
entre estas categorias; ese sigue siendo trabajo del investigador, que debe conectar la
informacién para dar respuesta a los objetivos planteados, utilizando no solo los datos

procedentes de las respuestas de los actores entrevistados, sino también la informacion de
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las notas de campo y la integracion de todos los elementos analizados para llevar a cabo

la interpretacion de los mismos.
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4. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE UNIVERSIDADES DE
ESTUDIO

La presente investigacion se desarrolla en el Sistema de Universidades Estatales de
Oaxaca (SUNEO). La primera universidad de este sistema inicié en 1990 ofreciendo dos
carreras y contando con el apoyo de cinco profesores para atender a 48 alumnos.
Actualmente este sistema de universidades tiene mas de 6000 alumnos, ofrece 67
licenciaturas, 30 maestrias y 9 doctorados, en este sistema laboran actualmente 953
profesores (Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca, 2014, p.78) de los cuales 127

pertenecen al Sistema Nacional de Investigadores (Ponce, 2014).

La primera universidad de este sistema fue la Universidad Tecnoldgica de la Mixteca
y se estableci6 en la Region Mixteca del estado de Oaxaca por iniciativa del gobernador
del estado de Oaxaca en ese tiempo, el Lic. Heladio Ramirez. Cabe mencionar que para
ese momento en Oaxaca no toda la poblacion tenia la posibilidad de realizar estudios

superiores, ya que solo existian universidades estatales en la capital del estado.

La educacidn publica en Oaxaca, desde el nivel basico, no se proporciona de manera
eficiente, oportuna ni permanente. Esta situacion resulta evidente al conocer cifras como
las que muestra el INEGI (2010) al reportar que el promedio de escolaridad de la poblacion
de 15 afios en adelante fue de 6.9 afios, mientras que a nivel nacional el grado de
escolaridad promedio era de 8.6 afos. Los jovenes que si contindan estudios de
preparatoria, bachillerato y licenciatura, son en su mayoria de la Region del Istmo,
Tuxtepec y Los Valles Centrales. Por otra parte, los mas altos indices de atraso y menor
escolaridad se concentran en regiones con mas comunidades indigenas como la Mixteca,

La Sierra Sur y la Cafiada. Por esta razon resulto del todo justificable el establecer una
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universidad en la Region Mixteca, como un primer paso para descentralizar la educacion

en ese estado.

Actualmente las universidades que conforman el SUNEO se encuentran distribuidas
en las diferentes regiones del estado de Oaxaca como se puede ver Figura 4.1 donde se

muestra el mapa del estado de Oaxaca y la ubicacion de las universidades del SUNEO.

Figura 4.1 Mapa del estado de Oaxaca con las universidades del SUNEO.
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En la Tabla 4.1 se muestran las fechas en las que se fue presentando el crecimiento

del sistema.
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Tabla 4.1.

Fechas de inicio de las universidades del SUNEO y sus campus

UNIVERSIDADES DEL SUNEO ANO DE CREACION Y CAMPUS CON LOS QUE
CUENTA
Universidad Tecnolégica de la Mixteca | Inicié operaciones en 1990 aunque fue inaugurada
(UTM) oficialmente el 22 de Febrero de 1991.
Campus en Huajuapan de Ledn, Oaxaca (1).
Universidad del Mar (UMAR) Fue inaugurada el 22 de Agosto de 1992 con un solo

campus en Puerto Angel. En 2001 inician los campus de
Puerto Escondido y Huatulco (3).

Universidad del Istmo (UNISTMO) Inaugurada el 22 de Febrero de 2002. Tiene 2 campus:
Tehuantepec e Ixtepec (2).

Universidad del Papaloapan (UNPA) Inicia actividades el 1° de julio de 2002 en Loma Bonita
y en marzo de 2005 inicia el campus Tuxtepec (2).

Universidad de la Sierra Sur (UNSIS) Se integré el 12 de abril de 2003, el campus de
Miahuatlan de Porfirio Diaz (1).

Universidad de la Sierra Juarez (UNSIJ) Inicia operaciones en Mayo de 2005 con un solo campus
y se encuentra ubicada en Ixtlan de Juérez (1).

Universidad de la Cafiada (UNCA) Fue inaugurada en el afio de 2006 con un campus en
Teotitlan de Flores Magén (1).

Universidad de la Costa (UNCOS) No se consideran en esta investigacion puesto que

dieron inicio a sus actividades a finales del afio 2013.
Universidad de Chalcatongo (UNCHA)

Fuente: Elaboracion propia.

La capital del estado, ubicada en la region de Valles Centrales, es la Gnica que no
cuenta con una universidad presencial de este sistema, ya que desde que se dio inicio a la
primera universidad del SUNEO, se tenia como objetivo descentralizar la oferta de

educacion superior en el estado.

En la segunda mitad del afio 2013 iniciaron actividades dos universidades mas del
SUNEO que aungue no se incluyeron en esta investigacion, dan muestra de que este

sistema de universidades ha seguido creciendo.



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 110

El SUNEO también ofrece otro sistema de educacién llamado Nova Universitas (NU),
que desde 2009 pone al alcance de los estudiantes de comunidades alejadas que no pueden
cubrir los gastos de ir a estudiar a ciudades medias del estado, una combinacion que trata
de combinar las ventajas de la universidad a distancia con las de tipo presencial, dado que
los profesores no necesitan residir en los campus, sino que pueden impartir su ensefianza
desde un campus central. Sin embargo, aln en este sistema, los alumnos deben permanecer
la jornada completa en el campus, bajo un estricto control de sus actividades, que es

realizado por técnicos académicos.

Las primeras dos universidades del SUNEO, fueron ubicadas en poblaciones elegidas
por el gobernador en turno en 1990. Las siguientes universidades fueron ubicadas en
lugares donde los habitantes de una determinada comunidad se lo fueron solicitando a

cada gobernador, donando los terrenos apropiados para este proposito.

De acuerdo a la informacion recabada en entrevista con los vice-rectores del SUNEO,
a todos los gobernadores que ha habido desde que se fundaron las dos primeras
universidades de este sistema, le han hecho mas peticiones para la creacion de otras

universidad de este sistema en todas las regiones del estado.

A este respecto, el Rector del SUNEO senala: “obviamente hay limites fisicos a las
posibilidades de expansidn del sistema universitario y en gran parte esos limites vienen

dados por las dimensiones de las poblaciones y por su aislamiento” (Seara, 2009, p.191).

Oaxaca es conocido por contar con una importante organizacion sindical,
especialmente en relacion al sector educativo. Por lo tanto, es importante destacar que el

SUNEO no cuenta con un sindicato de trabajadores que medie entre las autoridades y los
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trabajadores. Los empleados, al ingresar a trabajar a cualquiera de las universidades que
lo integran, conocen sus labores, horarios y saben que deben cumplirlos como se hace en
una empresa de caracter privado con objetivos claros que se deben alcanzar en los tiempos

establecidos.

Resulta muy importante destacar como se menciong al inicio de este capitulo, que el
SUNEO naci¢ para satisfacer la necesidad de brindar educacion superior al interior del
estado, no en la capital, donde ya se encontraban en funcionamiento la Universidad
Auténoma Benito Juarez de Oaxaca (UABJO) y el Instituto Tecnoldgico de Oaxaca (ITO),
ademas de algunas instituciones de educacion superior privadas, mientras que al interior
del estado no existia otra universidad estatal y la oferta de educacion privada a este nivel

era minima.

La mision del SUNEO es “educar, formar y realizar investigaciones reconociendo la
mision de contribuir al desarrollo sostenible y al mejoramiento del conjunto de la

sociedad” (Seara, 2010, p. 265).

El rector del SUNEO asume que el cumplimiento de la mision debe hacerse con
calidad, como lo expresé en entrevista al término de un evento cultural: “la misién es muy
clara, si nosotros creamos una institucion de educacion, tiene que ser de calidad, si
nosotros solo damos un papel para que presuman, estamos engafiando a la gente, estamos
estafando al pueblo. Nosotros no decimos que van a adquirir facilmente los
conocimientos, nosotros les decimos que es dificil, que son cinco afios de mucho trabajo,

pero después viene la recompensa” (Guevara, 2013, p.1.).



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 112

El SUNEO fue creado cuando en México se hicieron esfuerzos importantes por
buscar una mejora en la educacion, ya que en 1989 se puso en marcha el Programa para

la Modernizacion Educativa (PME) 1989-1994 que tenia entre sus objetivos:

a) buscar la excelencia académica de sus instituciones y

b) lograr la vinculacién de las universidades con el sector productivo a fin de que
pudieran plantear soluciones y generar fuentes alternativas de financiamiento y fortalecer

sus mecanismos de coordinacion y planeacion institucional e intersectorial.

También en ese afio se cred la Comision Nacional de Evaluacion de la Educacion
Superior (CONEVA), teniendo como objetivos: 1) concebir y articular un proceso de
evaluacion de la educacidn superior en el pais y 2) sentar las bases para dar continuidad y
permanencia a este proceso; proponiendo criterios y estandares de calidad para las

funciones y tareas de este nivel educativo.

Por esta razon, desde sus inicios el SUNEO se conform¢ siguiendo un modelo
educativo que fue creado para servir de instrumento cultural de transformacion del entorno
social. Esto se trata de conseguir con universidades de alto rendimiento, que crean una
ventaja comparativa para el estado de Oaxaca, ya que al contar con mano de obra
altamente calificada lo convierte en atractivo para las inversiones productivas.Las
funciones centrales del SUNEO son: la docencia, la investigacion, la difusion de la cultura

y la promocion del desarrollo.

4.1. Principales caracteristicas del Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca

En la Tabla 4.2. se recuperan las principales caracteristicas del sistema de universidades

analizado.
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Tabla 4.2.

Principales caracteristicas del SUNEO

1. Cursos propedéuticos, para homogeneizar los grupos y nivelar conocimientos.

2. Estancias Profesionales al finalizar el sexto y el octavo semestre (dos meses cada
verano).

3. Servicios de Promocion al Desarrollo a los sectores gubernamental, social y privado
para vincular la actividad cientifico tecnoldgica con la sociedad.

4. Inclusion en todos los planes de estudio de las materias: Historia del Pensamiento
Filosofico y Teoria General de Sistemas, para mejorar su formacién y dos o tres materias
de administracion de empresas para brindarles conocimientos basicos para la formar su
propia empresa y no limitar sus oportunidades a ser empleados.

5. Los estudiantes tienen obligacion de asistir a clases, salas de computo, biblioteca,
talleres y laboratorios, e inscribirse en el régimen de tutorias.

6. Lectura obligatoria de una novela al mes, presentando un resumen de cuatro paginas,
bajo el control de un profesor.

7. Clases de inglés durante los cinco afios de la carrera impartidas por profesores
extranjeros de habla inglesa.

Fuente: Tomado de Seara (2009:159-160).

Es posible notar en el punto nimero uno que se tiene plena conciencia de la necesidad
tanto elevar los conocimientos de los alumnos que ingresan a la universidad, como de
homogeneizar los grupos, ya que segin comentaron los profesores entrevistados, habra
quienes tienen un mejor nivel que otros, pero definitivamente, con los datos que hay
respecto al rezago educativo que enfrenta el estado de Oaxaca, resulta de suma
importancia llevar a cabo acciones tendientes a elevar el nivel de conocimientos de los

alumnos.

Otro aspecto que llama la atencion es el punto numero tres, que establece que tanto

los alumnos como los profesores seran de tiempo completo y que tendran que permanecer
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en la institucion un minimo de ocho horas. Este es un aspecto que, como se vera mas
adelante, es ampliamente mencionado y cuestionado en las entrevistas realizadas. A este
respecto vale la pena sefialar que el permanecer mas tiempo en la institucion donde se
labora o se estudia, no necesariamente indica que se los alumnos van a tener un mayor
nivel de conocimientos. Es muy claro que mas horas de permanencia en la institucion, no
siempre significa mejor, pero en un contexto como el que priva en el sector educativo del
estado de Oaxaca, donde los alumnos desde que inician su educacidn pre-escolar se
familiarizan con el hecho de que con una muy alta frecuencia no tienen clases, ya que sus

maestros deben asistir a una marcha o a sus reuniones sindicales.

Por lo tanto, el salir temprano o no tener clases es casi una costumbre en el sector
educativo de este estado. Por tal razon, cuando se encuentra un modelo universitario en el
estado de Oaxaca que plantea un alto nimero de dias laborables, donde los periodos
vacacionales son muy cortos, y este punto se combina con el nimero tres que establece
que tanto alumnos como profesores permanezcan en la institucién ocho horas, parece tener
sentido. Es decir, que como principio basico se promueve un cambio en la forma de pensar
respecto a la escuela o el trabajo, sabiendo que hay que asistir a diario y cumplir jornadas
completas, es decir, primero que se asista, que los interesados estén presentes. A partir de
eso, el reto siguiente es lograr que se genere trabajo.

En el punto cinco también se plantean otro aspecto que llama la atencién, pues
involucra a la universidad con la promocion del desarrollo regional. Para este fin, primero
se inicié con la elaboracion de proyectos concretos y, posteriormente, se formalizo la

practica de impulsar el desarrollo regional con la creacion de la brigada de promocion del
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desarrollo, integrada por un grupo multidisciplinario de profesionistas que apoyan a las

comunidades con los problemas que les apremian.

En las primeras universidades que se crearon del SUNEO, ya existen grupos formales
de apoyo que cada dia salen a recorrer en un medio de transporte institucional, los pueblos
de la regidén y que han realizado diversas acciones entre las que se mencionan las

siguientes (Seara, 2009:163-164):

1. Curay prevencion de enfermedades a los animales domésticos.
2. Difusion de practicas de reforestacion y conservacion de suelos.
3. Deteccion de acuiferos.

4. Capacitacion de artesanos y funcionarios.

5. Evaluacion de recursos mineros.

6. Establecimiento de Granjas Acuicolas.

Estas acciones ayudan al desarrollo regional y muestran el interés que tiene la
universidad de participar en lo que el rector denomina transformacion social. A este
respecto es importante mencionar que, aungue el equipo bésico de trabajo con el que
cuenta la brigada son profesionistas de determinadas areas, en esas practicas se involucra
a diferentes profesores y alumnos de todas las areas, segun las demandas de la comunidad.

El punto nimero nueve del modelo universitario, también es un aspecto que llama la
atencion, pues establece que los alumnos deben leer una novela al mes, durante toda la
carrera, lo que normalmente no se estila en las universidades mexicanas, ya que lo que
suele encontrarse en muchos casos son algunos cursos de Lectura y Redaccion al inicio

de la carrera, pero no un mecanismo que se establezca durante toda la carrera tanto para
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crear el habito de la lectura, como para fomentar la capacidad de sintesis y desarrollar

habilidades de redaccion de los alumnos.

Este mecanismo también es un intento por mejorar algunas de las habilidades de los
estudiantes que quiza no se desarrollaron apropiadamente durante sus afios de educacion

basica y media superior.
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5. INFLUENCIA DE LA CULTURAY EL LIDERAZGO SOBRE EL
DESEMPENO EN EL SISTEMA DE UNIVERSIDADES ESTATALES DE

OAXACA (SUNEO)

A partir del analisis documental y la realizacion de 88 entrevistas a diferentes integrantes
de la organizacidn, entre ellos a dos expertos en el tema, a profesores, alumnos, vice-
rectores académicos y administrativos, asi como a los lideres fundadores del SUNEQ y la
utilizacion de la técnica de observacion no participante, fue posible aproximarse a la
realidad del Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca (SUNEO) en lo referente a su
cultura organizacional y la manera de ejercer el liderazgo, para analizar la influencia que

estas dos variables tienen sobre su desempefio.

Los resultados obtenidos se presentan en las siguientes secciones de este capitulo,
estableciendo relaciones con cada una de las dimensiones de andlisis: cultura
organizacional, liderazgo y desempefio. La pregunta central de esta investigacion es:
¢Coémo es la influencia de la cultura organizacional y el liderazgo sobre el desempefio

organizacional?

5.1. Contexto del sistema de universidades de estudio

Antes de iniciar con el analisis del SUNEO retomando las principales caracteristicas de
cada una de las dimensiones de analisis, es importante recuperar algunas de las
caracteristicas del contexto en el que se encuentran ubicadas las universidades que
pertenecen a este sistema, ya que el estado de Oaxaca presenta importantes rezagos en lo
relacionado con el sector educativo. A pesar de ello, los indicadores de evaluacion que se

utilizan en las universidades se aplican por igual a todas las universidades mexicanas,
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independientemente de los montos presupuestales con los que cuenten o el nivel de
desarrollo y consolidacion que tengan. Sin embargo, no se tiene contemplado llevar a cabo
ajustes a estos indicadores cuando se trata de evaluar aquellas entidades federativas que
por décadas han presentado importantes rezagos en materia de educacion, o para aquellas
que han sido las que siempre obtienen resultados por encima de la media nacional.

En esta investigacion, se hace un acercamiento a un sistema de universidades con
apenas dos décadas de existencia, cuyas universidades se encuentran ubicadas en las
diferentes regiones del estado de Oaxaca. Es muy importante sefialar que Oaxaca, es una
de las entidades federativas de México que se caracteriza por su diversidad y riqueza
cultural, una gran dispersién poblacional y un terreno en gran medida accidentado, que
tiene dos terceras partes de su territorio cubierto por montafias (Ordofiez y Rodriguez,
2008). Ademas, Oaxaca junto con Yucatan y Quintana Roo, se caracterizan por tener los

porcentajes mas altos de poblacion indigena en su territorio (INEE, 2005).

Por otra parte, este estado tiene una importante concentracion de la pobreza, “de las
32 entidades, Oaxaca ocupd el tercer lugar tanto de poblacion en pobreza en general
como de poblacion en pobreza extrema. Por lo tanto, se ubica dentro de las cinco

entidades con mayor pobreza en el pais” (CONEVAL, 2012, p.11).

Hace falta sefialar que en el estado de Oaxaca se presentan muy bajos niveles de
productividad, evidentes por el hecho de que este estado s6lo contribuye con el 1.5% al
PIB nacional (Castellanos, 2010). Ademas ocupa el segundo lugar en rezago educativo en
el pais, lo que resulta evidente al revisar los datos respecto a la tasa promedio de
analfabetismo a nivel nacional que es de 6.9% mientras que en Oaxaca, es de 16.3%

(CIEDD, 2012).
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El rezago educativo también se puede notar en el hecho de que los jovenes que han
tenido la posibilidad de estudiar, presentan bajos niveles de comprension de lectura y el
menor nivel de escolaridad del pais ya que mientras el promedio nacional es de 8.1 afos,

la media del estado es de 6.5 afios de escolaridad (INEGI, 2010).

En lo referente al ambito educativo, a nivel primaria y secundaria, en Oaxaca se tiene
a lo largo del afio, una serie de interrupciones de labores, debido a que la mayor parte de
los maestros de estos niveles educativos, se encuentran sindicalizados y tal situacion les
obliga a participar en diversas actividades que su sindicato apoya (marchas, paros,
blogueos carreteros), y protestas por temas relacionados con la educacion y otras causas

sindicales con las que suelen solidarizarse.

Aungue no se cuenta con cifras exactas respecto al total de profesores sindicalizados
del estado de Oaxaca ni del nUmero exacto de dias en los que se suspenden las clases cada
afio, de acuerdo con el Licenciado Emilio Chuayffet, titular de la Secretaria de Educacién
Publica (SEP) “en los ultimos 10 afios el promedio de ausentismo de los maestros fue de

70 dias a lo largo del afio escolar” (Robles, 2013, parr.1).

Las frecuentes interrupciones de labores sin duda han tenido repercusiones en el nivel
escolar de los alumnos, lo que puede constatarse al conocer los resultados que Oaxaca ha
tenido en evaluaciones tales como el Programa Internacional de Evaluacion de Estudiantes
(PISA, por sus siglas en Inglés), que es un estudio periodico y comparativo, promovido y
organizado por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE).
En este examen, Oaxaca es uno de los cuatro estados mexicanos con el peor desempefio,

con resultados comparables a los obtenidos por paises del continente africano.
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El mismo panorama se ha presentado en la Evaluacion Nacional de Logro Académico
en Centros Escolares (ENLACE), una prueba del Sistema Educativo Nacional aplicada
tanto en planteles publicos como privados. En 2013 al evaluar a los estudiantes de nivel
primaria con la prueba ENLACE, en el area de Matematicas se encontrd que en estados
como Campeche y Sonora, mas del 60% de los estudiantes obtuvo niveles de logro buenos
y excelentes. En otras 13 entidades del pais, entre ellas Chiapas y Guerrero, mas del 50%
de los estudiantes obtuvieron estos mismos resultados, pero en el caso de Oaxaca
solamente el 15.2% de los estudiantes obtuvieron niveles de logro buenos y excelentes
(SEP, 2013).

5.2. Primera proposicion la cultura organizacional y el logro de objetivos
organizacionales

La dimension de cultura organizacional estd conformada por los arquetipos visibles,
valores y supuestos basicos predominantes, que pueden definirse como aquellos principios
y valores comunes que guian la conducta de los individuos y constituyen la base sobre la
cual puede decidirse si algo debe hacerse 0 no y por queé debe hacerse de una determinada
forma. La pregunta base de esta dimension es ;Coémo es la cultura organizacional de un
sistema de universidades estatales y qué influencia tiene sobre el desempefio? Esta

pregunta de investigacidn responde a una serie de interrogantes como las siguientes:

¢Como es la cultura organizacional del SUNEO?

¢ Existe una cultura dominante en el SUNEO?

¢De qué manera se relacionan los arquetipos, valores y supuestos basicos dominantes del

SUNEO con el logro de sus objetivos organizacionales?
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Estas preguntas se espera gque sirvan para dar respuesta a la proposicion creada para

describir la relacion entre estas dos variables:

En el Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca hay una cultura dominante y esto

impulsa el logro de objetivos organizacionales.

A continuacion se presentan las variables independiente y dependiente de esta

proposicion:

VI: La cultura dominante del sistema de universidades estatales.

VD: El logro de objetivos organizacionales.

Para contrastar la proposicion con la realidad, se analizaron las caracteristicas de la
cultura organizacional, es decir, los arquetipos, los valores y los supuestos basicos, para
determinar si en el sistema de universidades hay una cultura dominante, asi como el logro

de los diversos objetivos planteados en la organizacién y en qué medida se consiguieron.

Para analizar la relacion entre estas dos variables, se entrevistd a un total de 88
personas de las cuales 35 fueron alumnos que se encontraban cursando el Gltimo afio de
su carrera universitaria y por lo tanto ya tenian familiaridad con la historia de la
organizacion y con las normas, reglas y politicas de las universidades. 35 profesores con
mas de cinco afios trabajando en cada universidad, 14 vice-rectores (uno académico y uno
administrativo, es decir, dos por cada una de las siete universidades), el rector, el

exgobernador y 2 expertos en el tema, ya que se trata de dos ex-vice-rectores.
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Para esquematizar las variables de la primera proposicién se muestra la Figura 5.1, un
mapa conceptual del analisis de la cultura dominante como causa del logro de los objetivos
organizacionales y los indicadores empiricos que la componen. Se representa la relacién
entre la variable dependiente y la independiente, asi como los indicadores que tuvieron

una mayor incidencia de respuestas.

Figura 5.1 Mapa conceptual de analisis de la cultura dominante y el logro de los objetivos
organizacionales
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Fuente: Elaboracién propia.

Para responder a la pregunta ;Como es la cultura organizacional del SUNEO? Y
determinar si existe una cultura dominante se analizaron los arquetipos, los valores y los
supuestos basicos. Lo referente a los arquetipos, se reporta posteriormente como resultado
de la observacion que se llevd a cabo en cada una de las universidades con el apoyo de la

guia de observacion.

En relacion con los valores y las suposiciones basicas se llevaron a cabo 88 entrevistas
a grupos homogéneos como se describe a continuacion: 35 alumnos, 35 profesores, 14

vice-rectores, el rector, el exgobernador que fue quien tuvo la iniciativa de crear las
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primeras dos universidades y 2 expertos en el tema (ex vice-rectores). En cuanto a los
valores que integran la cultura organizacional, los entrevistados mostraron gran
coincidencia en torno a tres valores: el trabajo continuo, que fue mencionado 152 veces
por 88 entrevistados que representan el 100% del total de entrevistados, la disciplina que
fue mencionada 145 veces por 80 entrevistados que representan el 90.9% del total de
entrevistados y la responsabilidad que fue mencionada 140 veces por los 78 entrevistados

que representan el 88.6% del total de entrevistados.

En relacién con las suposiciones basicas, se pudo identificar una coincidencia en la
mayor parte de los entrevistados en relacion a tres suposiciones basicas: 1) Las
universidades del SUNEO son buenas porque no hacen paros, ni huelgas; trabajan todo

el afio; esta suposicion fue mencionada 184 veces por 86 entrevistados (97.7%).

La segunda suposicion que fue mencionada mas veces fue la siguiente: 2) Las
universidades del SUNEO son buenas porque los profesores que ahi dan clase tienen
estudios de maestria y doctorado, esta suposicion fue mencionada 170 veces por 80
entrevistados, que representan el 90.9%. La tercera suposicién que mas fue mencionada
es la siguiente: 3) Las universidades del SUNEO son buenas porgue todos sus profesores
son de tiempo completo, asesoran a los alumnos y les resuelven dudas, esta suposicion

fue mencionada 167 veces por 79 entrevistados, que representan el 89.7%.

Como se puede ver, los valores implicitos en estas suposiciones son nuevamente el
trabajo continuo, la disciplina y la responsabilidad, rescatando un rasgo particular de la
cultura organizacional de este sistema de universidades, que es la preocupacion por

realizar un trabajo continuo, sin interrupciones. Esto se pudo identificar en diversas
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entrevistas, a continuacion se recupera lo mencionado por un profesor que lleva mas de

diez afios trabajando en una de las universidades del SUNEO:

“En las universidades del SUNEO si tenemos un compromiso con la educacion de los jovenes de
Oaxaca, por eso no hacemos paros, ni huelgas ni tenemos un sindicato y usted puede revisar los
resultados de cualquiera de nuestros egresados tanto en los examenes del CENEVAL como en el
desempefio laboral. Por eso cuando los empleadores saben que un joven es egresado del SUNEO,
saben que se va a conducir con compromiso y responsabilidad y que trae las bases suficientes para
hacer un buen papel” (E-54. Entrevista personal. 5 de septiembre de 2013).

Los tres niveles de la cultura que identifica Schein (1992) son:

1. Los artefactos, que estan en la superficie, son faciles de percibir, pero dificiles de

entender.

2. Debajo de los artefactos estan los valores expuestos, que son las estrategias, metas y

filosofias consientes.

3. Supuestos Basicos: son el centro o la esencia de la cultura y estan representados por las
creencias y valores subyacentes basicos que son dificiles de discernir porque existen en
un nivel en gran parte inconsciente y proporcionan la clave para entender por qué las cosas

suceden de una manera particular.

Para el disefio de las preguntas que guiaron las entrevistas, asi como para llevar a cabo
los ejercicios de observacion en las visitas a cada universidad, se tomaron en cuenta los
planteamientos de Schein (1984, 2010), quien pone de manifiesto la dificultad de analizar
la cultura organizacional, pero sugiere gque el anélisis se lleve a cabo considerando los tres

niveles.

Respecto al primer nivel de analisis, el de los artefactos o cosas que son visibles, cuyo

analisis e interpretacién no son sencillos, para esta investigacion se han considerado los
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siguientes aspectos: el entorno fisico y social de la organizacion, los procesos y estructuras
organizacionales visibles, la arquitectura, los colores, la tecnologia, la distribucion de las
oficinas. Esto sin olvidar que aunque estos datos son faciles de obtener, hay que analizar
con cuidado los patrones de comportamiento, buscando por qué los individuos se
comportan de tal o cual forma. A continuacion se describen los aspectos mas importantes

de cada area.

5.2.1. Primer nivel de andlisis de la cultura organizacional: artefactos visibles

En cada una de las universidades del SUNEO se llevé a cabo un ejercicio de observacion,
tratando de captar la mayor parte de elementos relacionados con la cultura organizacional
de las universidades y en busca de la cultura dominante del SUNEO. A continuacion se
presenta el resultado del analisis de observacion, enriquecido con la informacion de las
entrevistas y las fuentes de informacion documental. En la Figura 5.2 se resumen los

artefactos visibles observados.

Figura 5.2. Artefactos visibles de la cultura organizacional del SUNEO.

Aspecto analizado |Caracteristicas Interpretacion acerca de los valores
implicitos.
Arquitectura Edificacion de una fachada fuerte para la entrada de cadal-Formalidad.

universidad que fue construida ex profeso, es decir, que no|
estaba en las instalaciones antes de convertir ese terreno en una|-Respeto a las costumbres de la
de las universidades del SUNEO. region.

Conjunto de edificios mas grande que las edificaciones que[-Respetoy cuidado de la naturaleza.
predominan en la zona. Tanto los edificios como las casas
tienen techos de loza cubiertos de tejas rojas, manteniendo un
aspecto rustico que no rompe con el entorno. Mantenimiento de
areas verdes existentes y reforestacion de los terrenos en los que
se han edificado las universidades, si se encontraban secos.
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Colores en la
arquitectura

Predomina el blanco, el beige y el color durazno, en algunos
casos combinado con guinda o café.

-Orden.

Disciplina de los

Los alumnos no estan en los pasillos o jardines de la

-Orden y Trabajo continuo.

El tamafio de la oficina del rector en las dos universidades en
las que se tuvo la posibilidad de visitar esa area, es un poco mas
grande que las de los vice-rectores; tiene una sala paral
conversar quiza con un menor grupo de personas y en un
ambiente menos formal. También hay una mesa rodeada de
sillas, que invita a una reunién mas formal y mas numerosa.
Los muebles son casi todos de madera, fabricados en los|
talleres universitarios y en algunos casos adquiridos. En lag
oficinas de los vice-rectores también se tiene prevista la
celebracion de reuniones, por lo que tienen una mesa y sillas
destinadas a ello.

alumnos universidad, cuando se encuentran fuera de sus salones las
prefectas les piden que entren a sus clases 0 se vayan a
estudiar a la Biblioteca.
Oficinas: En todos los casos estan separadas las oficinas de la rectoria, la-Estructura jerarquica bien
ubicacion y vice-rectoria administrativa y la vice-rectoria académica. delimitada.
tamafio

-Importancia de las instalaciones
adecuadas para trabajar.

-Libertad en la toma de decisiones.

Instalaciones

Limpias y ordenadas y en buenas condiciones.

-Orden. y Limpieza.

con simbolos alusivos a la region y a las carreras que en esa
universidad se ofrecen) cada uno tiene dos slogans, uno en el
dialecto que se habla en la region y otro en latin. En todas las
universidades se tiene la Bandera de México, la cual no se
mantiene guardada en un nicho, o urna de cristal, sino que estd

Vigilancia Elementos de seguridad del Estado, camaras de vigilanciay |-Control.
alarmas en cada edificio. )
-Seguridad.
Decoracion Al minimo pero siempre con gran esmero en los Jardines, ain [-Respeto y cuidado de la naturaleza.
en las dos universidades que estan en zonas aridas.
Uso de la Salas de computo con Internet, funcionando las 24 hrs del dia. |-Importancia de proporcionar los
[Tecnologia medios adecuados para
Reloj checador digital o de tarjetas para los profesores. estudiar/trabajar.
IAlgunos vice-rectores no checan su entrada y salida, pero los |.control.
profesores y alumnos coincidieron en sefialar que siempre
Ilegan hasta una hora antes de su hora de entrada y son de los
Ultimos en salir, asistiendo a trabajar incluso en periodos
\vacacionales y fines de semana.
Internet Inalambrico.
Equipo de computo para cada profesor.
Simbolos Escudo de la Universidad. (Cada universidad tiene su escudol-Reconocimiento y respeto por las

diferencias de cada cultura en cada
region.

-Respeto por los valores nacionales
ly simbolos patrios.

cerca de las oficinas de la rectoria y las vicerectorias, se tieng
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una asta donde se coloca diariamente la bandera a las 6:00 a.m.
ly se retira a las 6:00 p.m.

Fuente: Elaboracion propia

La entrada principal en todas las universidades del SUNEO tiene una fachada o puerta
construida en cada una ellas que es algo muy caracteristico, ya que al llegar a la primera
universidad que fue creada del SUNEO, uno podria pasar ese detalle por alto, pero
conforme se visitan las demaés universidades, se puede notar que ese es un elemento comin
que les caracteriza, como lo muestra la Figura 5.3. Estas puertas, parecen retomar un
aspecto mas simbolico como las puertas de algunos paises europeos que son semejantes a
la puerta de Brandemburgo o la Puerta de Alcala. En realidad se trata en si de arcos o sitios
que no solo determinan un punto de entrada, sino que invitan al visitante a hacerse
consiente de que ha ingresado al territorio de una determinada universidad y por ende,

quien ingrese, debe seguir sus reglas mientras permanezca en sus instalaciones.

El area de acceso a las universidades podria ser simplemente una reja 0 un porton
como en muchas otras IES en México, pero en las universidades de este sistema se tienen
los arcos de concreto, donde ademas se encuentra inscrito el nombre de cada una de las
universidades. Parece como si con las entradas a las universidades del SUNEO, se quisiera
dejar una invitacion a los visitantes para que ingresen a estas universidades y las conozcan,

como lo muestra la Figura 5.3.

Este aspecto de las fachadas o entradas, conjugado con el hecho de que al entrar
siempre hay personal de vigilancia, hace imposible ingresar en cada una de las
universidades sin darse cuenta de que se ha ingresado a una determinada organizacion,
donde hay normas, reglas y se percibe claramente el control y el orden en su

funcionamiento.
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Figura 5.3. Escudos y puertas de las universidades del SUNEO

Universidad y Escudo Fachada
Regién en la que se

encuentra

UNCA

Cafiada

UMAR

Costa

UNITSMO

Istmo

UNPA

Papaloapan

UNSIJ

Sierra Juarez

UTM
Mixteca

UNSIS
Culturas Sierra Sur

Fuente: Elaboracion propia.

No es posible generalizar en cuanto a la arquitectura que existe en las poblaciones en
las que se encuentran las universidades del SUNEO, ya que algunas se encuentran muy
cerca de ciudades medias con algunas edificaciones importantes, pero la mayor parte de

estas universidades se encuentran cerca de poblaciones pequefias.
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Llama la atencion que a pesar de que la gran mayoria de los edificios que integran
cada una de las universidades del SUNEO son de una o dos plantas, estas instalaciones
constituyen uno de los desarrollos arquitectonicos mas grandes de las poblaciones en las
que se ubican. Ademas, para ingresar a cada una de las universidades, se han pavimentado
caminos exprofeso, que llevan directamente hasta la entrada de cada una universidad, con
lo que el rostro de las comunidades se ha modificado a partir de la llegada de cada una de
estas universidades y ha despertado el interés de los integrantes de tales comunidades, al

tiempo que, también con su llegada, se crean expectativas.

En todas las universidades los edificios estan pintados de colores claros, predomina
el color blanco y otros tonos claros como el beige. También se utiliza el color amarillo
mostaza tanto en interiores como en exteriores. En el exterior de algunos edificios se ha

utilizado el color guinda o café combinado con tonos beige o blanco.

Otro rasgo particular de las instalaciones del SUNEO en general, es que tienen techos
de loza cubiertos de teja roja, lo que le da un toque rastico al conjunto arquitectonico, pero
ademas tienen la funcion de mantener frescas las instalaciones, debido al intenso calor que
se experimenta durante el afio en la mayoria de las universidades, con la excepcién de
aquellas ubicadas en la Sierra Sur y en la Sierra Juarez, que son regiones frescas, himedas

e inclusive frias.

En relacion con las instalaciones en general, se puede destacar que en este sistema de
universidades se pone atencion a tres aspectos: mantenimiento, limpieza y jardineria. Esto

resulta interesante, a diferencia de otras universidades publicas en el resto del pais en las



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 130

que es poco comun ver que las instalaciones se encuentran bien pintadas, sin dafios en los

edificios o el mobiliario, sin bancas rayadas o escritorios descompuestos.

De acuerdo con la informacidn obtenida en las entrevistas, cada vez que los empleados
identifican algun dafio en alguna area, se asigna personal de mantenimiento para repararlo.
Otro aspecto que parece marcar una diferencia, es que las personas que se encargan de la
limpieza de las instalaciones, tienen siempre la presencia de los supervisores, que segun
se puede apreciar, se encuentran recorriendo con frecuencia las instalaciones para dar
respuesta a cualquier reporte o comentario, en lugar de dirigir desde una oficina. Incluso

ellos mismos participan en actividades de mantenimiento.

Las universidades del SUNEO se encuentran en siete de las ocho regiones del estado
de Oaxaca, lo que hace que tengan diferentes climas, pero aun en zonas aridas como la
mixteca, puede verse la universidad rodeada de vegetacion. Ademas, en todas las
universidades puede notarse el esmero de los jardineros, para que no solo se encuentren
bien las plantas, sino que estén dispuestas de tal manera que contribuyen a la creacion de

un ambiente agradable a quien ingresa a sus instalaciones.

Otro aspecto que es semejante entre las universidades del SUNEO, es que cada una
de ellas cuenta con un escudo integrado por los siguientes elementos: el lema de cada
universidad escrito en la lengua que se habla en cada regién, por ejemplo mixteco o
zapoteco, y un lema escrito en latin. El escudo también tiene imagenes alusivas a la flora
o fauna regional y a las carreras que se imparten en cada universidad, ligadas a su vez con

los recursos que hay en la zona.
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Tambien llama la atencion que en estas universidades los estudiantes siempre estan
en clases u otras actividades académicas, por lo que se escucha poco bullicio en las
instalaciones con excepcion de la hora de la salida para ir a comer, alrededor de las dos de
la tarde y luego de las siete de la noche, cuando terminan las clases de la mayoria de los

estudiantes.

Cada universidad cuenta con unidades habitacionales para profesores y existe
vigilancia de las instalaciones las 24 horas del dia, ademas de contar con camaras de
seguridad. Las caracteristicas descritas anteriormente si se presentan en todas las
universidades del SUNEO, por lo anterior, se puede afirmar que existe una gran
uniformidad en cuanto a arquetipos en todas las universidades del SUNEO.Uso de la
Tecnologia
Todas las universidades cuentan con amplias salas de computo, en las que se tiene acceso
a Internet. Algunas de ellas funcionan las 24 horas del dia con una persona a su cargo por

si los usuarios tienen algun problema con el uso de los equipos.

Otro uso de la tecnologia lo constituyen las camaras de seguridad en la entrada de las
universidades y en diversos puntos al interior de las mismas, lo que segun se comentd,

constituye un apoyo importante para que las personas de vigilancia realicen su trabajo.

El reloj checador constituye otra herramienta en la que se manifiesta el uso de la
tecnologia. En algunas universidades este checador funciona con tarjetas de carton, pero
en otras universidades es de tipo digital, computarizado, para que el area de Recursos

Humanos tenga actualizada la informacion de los profesores, respecto a sus horarios de



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 132

trabajo, ya que deben registrar su entrada, su salida a comer, su regreso de comer y

finalmente su salida por la tarde.

A este respecto, vale la pena mencionar que el horario de la mayor parte de los
profesores y alumnos es de 9:00 a 14:00 hrs. y de 16:00 a 19:00 hrs. de lunes a viernes.
La mayoria de los profesores al ser cuestionados respecto a lo que menos les agrada de la
universidad, mencionaron el tener que registrar tantas veces su entrada o salida de la

institucion.

Algunos entrevistados sefialaron que ese ha sido el motivo de que ciertos profesores
no se adapten al modelo universitario, pues dicen que tales controles deberia ponerse en
marcha sélo para los obreros, que deben cumplir una jornada de trabajo, pero no para los
profesores investigadores, que en muchos casos terminan trabajando mas tiempo del
reglamentario a fin de cumplir con sus metas de investigacion, pero que en algunos casos
necesitan salir de la universidad en los horarios que se consideran de trabajo y les parece
muy burocratico el tener que avisar a sus jefes inmediatos, llenar permisos y tener que
registrar sus salidas en horas de trabajo. Este es, sin duda, otro de los rasgos particulares
del SUNEO, que refuerza los mecanismos de control que se tienen en diferentes aspectos

de su funcionamiento.

Algunos profesores que llevan méas de 15 afios en el SUNEO, comentaron que en el

inicio de la primera universidad, no se establecieron estos mecanismos de control, pero
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algunos profesores se iban a desayunar o atendian asuntos personales fuera de la

universidad y se tomaban una o dos horas.

También ocurria que cuando alguno de sus jefes o los alumnos los buscaban, no
estaban en su oficina. Por eso, luego de utilizar varios metodos, se optd por poner un reloj
checador y ese mecanismo de control ha funcionado para que los profesores hagan su plan
de trabajo del dia dentro de la universidad y si necesitan salir de las instalaciones, pidan

permiso y llenen los formatos correspondientes.

Oficinas de las autoridades y de los profesores

En dos de las universidades se tuvo la oportunidad de visitar la oficina del rector, notando
que a pesar de no ser un espacio muy grande, ademas del escritorio, se tiene dispuesta una
mesa con sillas, que permite las reuniones de trabajo. De acuerdo a la informacion
proporcionada en las entrevistas, la mayor parte de los muebles de madera utilizados en
las oficinas, son fabricados en los talleres universitarios y en menor proporcion han sido

adquiridos fuera de las universidades.

Las oficinas de los vice-rectores son mas pequefias que las del rector, pero en ellas
también se tiene previsto el mobiliario para la celebracion de reuniones. Por otra parte, las
oficinas de los profesores brindan a cada uno de ellos privacidad, ya que desde que el
profesor se incorpora a trabajar en una de las universidades, se le asigna un cubiculo
habilitado con un escritorio, una o dos sillas, un anaquel, una mesa para el equipo de

computo y una computadora de escritorio con conexion a Internet. Estos forman parte de
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los arquetipos de la organizacion que refuerzan el valor del trabajo continuo, asi los
profesores, que son en su totalidad de tiempo completo, permanecen en las instalaciones
de la universidad en jornadas de al menos 8 horas. Es decir, que el brindarle un espacio al
profesor con los requerimientos basicos necesarios para que cumpla con su trabajo,
muestra cémo la cultura organizacional influye en el cumplimiento de objetivos

organizacionales.

Analisis de la estructura organica
A continuacion se presenta un analisis de la estructura organica que tenia la primera
universidad del SUNEO en febrero de 1991 y posteriormente se presenta la estructura

orgénica que tienen las universidades que integran el SUNEO actualmente.

Estructura orgénica al inicio de la primera universidad

El 22 de febrero de 1991, fue inaugurada oficialmente la primera de las universidades que
actualmente integran el SUNEO. En ese momento su estructura organica era muy sencilla.
En la clspide se encontraba el rector, después se podia ubicar al Consejo Académico
integrado por los profesores que en ese momento laboraban en la universidad. Ademas de
los profesores que se fueron integrando a la universidad para ser docentes e investigadores,
se integro a otros profesionistas para conformar el area de Promocion al Desarrollo que
desde que inicio operaciones la universidad, ha destacado por la importancia que tiene
para poder llevar a cabo ciertos trabajos relacionados con el desarrollo de las comunidades

cercanas.
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A este respecto, es importante sefialar que la universidad no contaba, por ejemplo, con
un departamento encargado de llevar a cabo las tareas de reclutamiento y seleccion de
personal, sino que tales funciones estaban también a cargo del rector, quien entrevistaba
personalmente a los profesores, les invitaba a conocer las instalaciones y, si le parecia que
tenian el perfil que él estaba buscando, les ofrecia integrarse al cuerpo de profesores. Por
lo tanto, la estructura estaba constituida Gnicamente por tres niveles y las funciones que
normalmente estan a cargo de la vice-rectoria administrativa y la vice-rectoria académica,

se concentraban en el rector.

Estructura organica actual

La estructura organica actual de cada una de las universidades que integran el SUNEO, se
compone de 5 niveles como lo muestra la Figura 5.4. En el primer nivel del organigrama,
se encuentra el rector, apoyado por dos consejos: ElI Consejo Académico y el Consejo
Econdmico. En este mismo nivel se cuenta con el apoyo del Abogado General, El
Departamento de Auditoria Interna, La Coordinacion de Planeacion y Sistemas de
Informacion, La Coordinacién de Promocion del Desarrollo y la Coordinacion de Difusion
Cultural. Ademas de estos departamentos, también se cuenta con un Departamento de

Promocién e Imagen y el Departamento de Relaciones Publicas.
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Figura 5.4. Organigrama de la Universidad de la Sierra Sur (UNSIS)
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En esta primera parte de los organigramas, se pueden ver todas las areas que
aparentemente tienen pocas oportunidades de ser conocidas y tomadas en cuenta, ya que
muy pocas de estas areas tienen relacion directa con los alumnos, y por ello, se puede
decir que pasan desapercibidas, pero constituyen una parte importante del funcionamiento

de cada universidad.
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En el tercer nivel del organigrama se puede ver al Vicerrector Académico, al
Vicerrector Administrativo y al Vicerrector de Relaciones y Recursos. Posteriormente,
subordinados a este nivel se encuentran por una parte los Institutos y Carreras, la Division
de Posgrado y, por otra parte, en cuanto a los aspectos administrativos, se encuentran los
departamentos de Recursos Humanos, Recursos Materiales, Recursos Financieros y la
Red de Computo. A partir de este nivel se tienen algunas areas que son de apoyo para las

carreras y los institutos.

Analisis de fuentes documentales

A veinte afios de la creacion de la primera universidad que hoy integra el SUNEO, se
puede ver que este sistema esta terminando la etapa de crecimiento y al mismo tiempo,
esta en plena etapa de integracién para funcionar como un sistema, ya que al principio se
cred una universidad, después otra y asi sucesivamente se fue dando su crecimiento, hasta

que finalmente se decidi6 integrarlas en un sistema de universidades.

Cabe agregar que antes de que se diera esta integracion, se hizo una revision y
unificacion de diversos documentos, entre ellos, de los reglamentos de alumnos, del
personal académico, de posgrado y otros que plasman algunas pautas de actuacion que
han estado en funcionamiento desde que este sistema inicié. Los documentos a los que se
tuvo acceso se enumeran en la Tabla 5.1. Como se puede ver, son reglamentos gque intentan
regular la actuacion de los miembros de las universidades. No se tiene el objetivo de

presentar un andlisis exhaustivo de estos reglamentos, el objetivo es revisar aquellos
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aspectos que los alumnos y profesores mencionaron en las entrevistas, a fin de integrar un

conocimiento mas claro de los valores que se encuentran implicitos en ellos.

En el articulo 29 del Reglamento de Alumnos, se sefiala que “los alumnos deberan
respetar el entorno en que realizan sus actividades académicas, por tanto deberan asistir
puntualmente a sus actividades debidamente aseados, vestidos con decoro, como
corresponde a su calidad de estudiantes universitarios. EI Departamento de Servicios
Escolares adoptara las medidas necesarias para el cumplimiento de la presente
disposicion”. Como puede notarse, no se hacen sefialamientos especificos en este articulo,

pero si se dejan claros algunos valores como el respeto y la puntualidad.

Estos dos valores se refuerzan en diferentes sentidos y en diferentes articulos en el
reglamento. Por ejemplo, en el articulo 27 se establece como una obligacion del alumno
“guardar dentro y fuera del recinto de la Universidad una conducta digna y respetuosa
hacia las autoridades académicas, compafieros, personal administrativo y trabajadores
universitarios en general, incluyendo una imagen de respeto a la Institucién

Universitaria”.
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Tabla 5.1
Reglamentos analizados para conocer mas sobre la cultura organizacional

NUmero Documentos a los que se tuvo acceso

1 Reglamento de Alumnos de Licenciatura

2 Reglamento General de Posgrado

3 Reglamento del Personal Académico

4 Reglamento del Comité de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios
5 Reglamento Interior de Trabajo

Fuente: Elaboracion propia.

En el mismo articulo, pero en su inciso e, se establece como otra obligacion del
alumno: “asistir puntualmente a clases con un margen de tolerancia maxima de 5 minutos
de acuerdo al reloj universitario y cubrir el 85% de asistencias en el semestre de que se
trate en cada una de las asignaturas como prerrequisito para poder tener derecho a
examen”. Como puede verse, existe un interés por reforzar la puntualidad y la cultura de
trabajo continuo en los alumnos, por eso se les pide que retinan el 85% de asistencias para
poder tener derecho a examen. Este punto se refuerza con la participacion de los

profesores, que deben pasar lista diariamente.

En el Reglamento del Personal Académico, se establecen algunos de los aspectos
sefialados como obligaciones del personal docente y que fueron mencionados en las

entrevistas, por ejemplo:

- que los profesores deben trabajar 40 horas a la semana.
- que deben registrar su entrada y salida con puntualidad tomando en consideracién

los margenes que marque el Consejo Académico. Los profesores manifestaron que son 10
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minutos de tolerancia, pero si al profesor le toca dar clase a la hora que le corresponde
entrar a trabajar, debera registrar su llegada puntualmente sin utilizar los diez minutos de

tolerancia.

5.2.2. Segundo nivel de analisis de la cultura organizacional: valores

Los valores se refieren al sentido de lo que debe ser y como tales, rigen el comportamiento,
pero son dificiles de apreciar directamente. Estos se suelen identificar plasmados en
estrategias, metas, filosofias y justificaciones adoptadas. Argyris y Schon (1978) han
seflalado que hay una diferencia entre “teoria expuesta” y “teoria en uso”. Por lo tanto,
se plantearon algunas preguntas para tratar de conocer cuales son los valores que se

encuentran en la cultura del SUNEO.

La forma mas clara de identificar algunos de los valores, fue a través de las normas
de este sistema de universidades. A continuacién se presentan los resultados. Es muy
importante resaltar que hubo una importante coincidencia entre los alumnos, autoridades

administrativas y profesores.

Al hacerles la pregunta referente a si hay normas relacionadas con la presentacion
de los alumnos y profesores para asistir a la universidad, los tres grupos de entrevistados
tienen claridad respecto a las normas generales que deben seguir en relacién a la
vestimenta, pues la gran mayoria mencion6 lo siguiente: a) a los alumnos se les insiste
mucho en que deben traer el cabello corto, b) no traer tatuajes en lugares visibles, ¢) no
usar joyeria en el caso de los alumnos varones, d) no asistir a clases con minifalda en el
caso de las alumnas y €) se puede asistir a clases con ropa holgada y comoda, pero no con

pantalones cortos o bermudas en el caso de los jévenes. En relacion a la vestimenta de los
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profesores, en las entrevistas con los profesores y los vice-rectores solo dijeron que se
visten formalmente de lunes a jueves y que el viernes estd permitido asistir a trabajar con

ropa casual.

Por otra parte, en cuanto a la cercania entre los alumnos y los profesores se pudo
verificar que hay muy pocas actividades en las que interactien ambos grupos, ya que tales
actividades estdn centradas en lo relacionado con practicar algun deporte. Esto
probablemente se debe a que, de acuerdo a lo manifestado en las entrevistas, en cada
universidad hay algun deporte que se practica mas, pero no hay muchas alternativas, mas
bien se trata de dos deportes que son los que se mencionaron con mayor frecuencia: futbol

y basquetbol.

Otro aspecto que llama la atencion en este sistema de universidades, es que no se
cuenta con cafeterias que tengan servicio todo el dia, por el contrario, el servicio de la
Unica cafeteria con la que cuenta cada universidad, es de 7:00 a.m. a 11:00 a.m. y por la
tarde de 1:00 p.m. a 4:00 p.m. Si los profesores o0 alumnos quieren comprar algn alimento

en otro horario, este solo se les puede vender para consumirlo fuera de la cafeteria.

También hubo diversos comentarios de los profesores, ya que el personal académico
tampoco cuenta con una sala de profesores, a la que puedan acudir y discutir algin tema
de actualidad o incluso sus ideas de investigacion pero en un ambiente informal. Cabe
mencionar que las quejas se hicieron por la falta de un espacio para convivencia informal
ya que si los profesores quieren llevar a cabo reuniones formales de cuerpos académicos

o de investigacion, en todos los institutos tienen a su disposicion salas de juntas para mas
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de 20 personas, habilitadas con mesas, sillas, rotafolios y proyectores, que pueden solicitar

siempre que lo consideren necesario.

En todas las entrevistas se hicieron comentarios respecto al hecho de que a las
autoridades no les gusta que los alumnos estén fuera de sus salones, sentados en las bardas,
que son utilizadas por los alumnos a pesar de no haber sido construidas con el propésito
de que las personas se sienten, al paso del tiempo se les va dando ese uso y los alumnos
se sientan en una zona y empiezan a platicar, pero a los pocos minutos, las Prefectas, que
tienen la tarea de apoyar al area de Servicios Escolares, les piden que se vayan a clase 0 a
la biblioteca, pero que no estén en los pasillos o sentados en el piso, como si no tuvieran

nada que hacer.

Con relacion al respeto y la formalidad, algunos entrevistados mencionaron que en la
universidad, se tiene la idea de lograr que los estudiantes no se olviden de que el objetivo

central es estudiar.

Un porcentaje minimo de profesores les hablan de td a las secretarias, pero aun en
esos casos fue posible notar que invariablemente ellas siempre contestan de usted,
haciendo énfasis en la formalidad y el respeto que impera en las diferentes universidades

de este sistema.

En relacion con los aspectos anteriores, en la Tabla 5.2 se pueden apreciar algunos
valores identificados en la fase de observacion de arquetipos visibles, del analisis
documental y otros valores que se han interpretado a partir de las preguntas acerca de las

normas Yy reglas del SUNEO.
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Se puede notar facilmente que las autoridades quieren desarrollar un habito de trabajo
continuo. A este respecto, vale la pena mencionar que los alumnos parecen estar de
acuerdo con este habito, ya que en las entrevistas, una gran mayoria sefialo que tienen
amigos o familiares que han estudiado en otras instituciones del estado, en las que se
suspenden clases con frecuencia y que eso les parece malo porque se ve afectado su nivel

de conocimientos.

Tabla 5.2

Valores implicitos en el SUNEO

Aspectos analizados Valores implicitos
Arquetipos visibles -Orden
-Limpieza
-Formalidad
-Mecanismos de Control
-Disciplina
-Puntualidad
Andlisis de las fuentes documentales -Orden
(Reglamentos) -Limpieza

-Respeto por las personas
-Respeto de las normas y reglas
-Respeto de las instalaciones
-Puntualidad
-Trabajo constante
Anélisis de las preguntas referentes a -Formalidad por encima de privilegiar la comodidad de acuerdo a la moda o al
las Normas y Reglas del SUNEO ~ clima.
-No se privilegia la cercania entre los alumnos para aspectos sociales.
-No se privilegia una mayor cercania entre los profesores y los alumnos.
-Seriedad
-Respeto
-Formalidad
-Habito de trabajo constante
Comunicacion oral -Respeto y formalidad.

Valores no aceptados -Falta de Respeto hacia comparieros o profesores
-Desinterés en su trabajo o en sus estudios.
-Incumplimiento de las tareas asignadas.

Fuente: Elaboracién propia con base en la observacion, analisis documental y entrevistas.

Un buen ejemplo que representa la opinion de la mayor parte de los estudiantes es la

siguiente:
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“Yo creo que esta bien que en las universidades del SUNEO nos den las condiciones para estudiar
y los comparieros que no quieran dedicarse a eso deberian irse a otras universidades” (E-25.
Entrevista personal. 12 octubre de 2013).

Los alumnos en general, no manifestaron descontento por la falta de lugares para
socializar, por el contrario, lo perciben como algo positivo, pues asi tienen menos

distracciones y se dedican a trabajar.

Valores Aceptados y no aceptados

Al preguntar a los alumnos y profesores ¢ Cémo seria uno de sus compafieros (de estudio
o del trabajo) en su forma de ser y su forma de comportarse para que se considerara un
ejemplo a seguir?, las respuestas que mas se repitieron respecto a los alumnos fueron que
un comparfiero de estudio o de trabajo que fuera un ejemplo a seguir seria: Ordenado,
responsable, que va bien en la escuela o cumple con su trabajo y que se dedica a estudiar
0 a trabajar. Entre los profesores, hubo méas énfasis en la responsabilidad, el respeto por

los alumnos y que prepare bien sus clases de acuerdo a los programas de estudio.

En cuanto a la dificultad que los alumnos experimentaron al estudiar en este tipo de
universidades, los alumnos opinan que no fue muy complicado para ellos el ingresar a la
universidad, pero que para terminar se debe ser muy disciplinado, dedicarse y ser

responsable y ordenado.

Entre los aspectos que mas se mencionan como aquello que seria ejemplo de las
acciones de un compariero que no hace bien su trabajo o que no es considerado un buen
profesor, se mencion6 lo siguiente: que no trate con respeto a sus comparieros, a la

institucidn, a los alumnos, que sea irresponsable, deshonesto, desinteresado en su trabajo.
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Respecto a los alumnos, los estudiantes mencionaron que un compafiero que no seria un
ejemplo a seguir, seria aquel que descuida la escuela y que estaria representado por
estudiantes, que viven lejos de sus padres y al estar estudiando solos en otra ciudad, no
saben cémo tener orden y responsabilidad en sus vidas y por ello llevan a cabo acciones
que son totalmente inaceptables, como gastar irresponsablemente el dinero que les

mandan sus padres.

Esto parece ser uno de los problemas que los alumnos en su mayoria identifican
debido a que muchos jévenes al tomar la decisién de ir a estudiar a una ciudad donde no
tienen familia, necesitan el apoyo de sus padres para cubrir sus gastos de manutencién y
dejan la casa de los padres para vivir durante los cinco afios que dura la carrera en otra
ciudad donde se encuentra la universidad del SUNEO que han elegido. Ademas si tienen
mas recursos, 0 sus padres no viven tan lejos, puede ser que vayan a Sus casas con
frecuencia, pero si no tienen tantos recursos, entonces deben de quedarse durante los fines
de semana en el lugar en el que se encuentran estudiando y en ocasiones incluso durante

algunos periodos vacacionales.

Esta situacion pone de manifiesto la importancia que tiene para los jovenes que
estudian en estas universidades, el que sean responsables y que tomen con seriedad y
formalidad sus estudios, como lo mencionaron tanto los estudiantes como los profesores.
Esto se debe a que al no tener un buen nivel académico e irse a vivir a una ciudad distinta
a aquella en la que se encuentra su familia, se encuentran con plena libertad para
administrar su tiempo y los recursos que le envian sus padres o tutores y esto a los 17 o

18 afios resulta todo un reto.
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5.2.3. Tercer nivel de anlisis de la cultura organizacional: supuestos basicos

En este nivel las suposiciones o supuestos basicos se dan por hecho en forma de creencias,
percepciones, pensamientos y sentimientos acerca de cuéles son los problemas mas

importantes, sus causas Yy la forma de combatirlos o resolverlos.

Creencias

En cuanto a la percepcién que tienen los alumnos que pertenecen a este sistema de
universidades, fue posible distinguir algunas creencias transmitidas de manera informal,
que influyeron en la decisién de la mayor parte de los estudiantes respecto a donde
estudiar. Un aspecto que se repitio en mas del 70% de los estudiantes entrevistados, es
gue tenian amigos o familiares que habian estudiado en alguna de las primeras
universidades que se habian fundado del SUNEO (la UTM o la UMAR) y que sus
familiares 0 amigos manifestaban que era un sistema de universidades que tenia muy buen
nivel académico, por eso les intereso estudiar en una universidad de ese sistema. A partir
de estas respuestas fue posible identificar una de las creencias presentes en todo el

SUNEDO.

Asi, de acuerdo a los alumnos entrevistados, lo que normalmente ocurre entre ellos,
es que cuando sus compafieros de la preparatoria comentaban que habia una nueva
universidad con diferentes carreras, notaban que a algunos de sus comparieros les parecia
interesante el comentario, pero no era hasta que les corroboraban que esa universidad era
del mismo sistema que la UTM o la UMAR, que ellos se sentian con la confianza de que

esa era una buena universidad, aunque fuera de reciente creacion.
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Cuando se preguntd directamente a los alumnos ¢por qué consideraban que las
universidades del SUNEO eran buenas? sefialaron lo siguiente: 1. Que las universidades
son buenas porque los profesores que ahi dan clases tienen nivel de maestria o doctorado,
2. Que las universidades son buenas porque ahi si hay profesores que estan siempre y
pueden resolver dudas y 3. Que las universidades son buenas porque ahi no hacen paros,
ni huelgas, ahi si trabajan todo el afio. 4. Que las universidades son buenas porque los
alumnos si tienen que ir a clases porque en otras universidades sus amigos o familiares
faltan mucho y nadie los regafia o los sanciona, pero su nivel de conocimientos tampoco
es muy bueno. 5. Que las universidades del SUNEO son buenas porque a los alumnos si
les dejan tareas, los profesores les dan asesorias y les revisan las tareas, lo que mejora

su nivel de conocimientos.

Al encontrar las coincidencias respecto a estas respuestas, se pudo identificar los
supuestos basicos que tienen los alumnos respecto a las universidades del SUNEO. En la
Tabla 5.3, se hace una relacion de las creencias que fueron mencionadas por los alumnos
y posteriormente fueron mencionadas también por los profesores y los vice-rectores. En
ellas se aprecia que se tiende a identificar una relacion entre el nivel de preparacion de los
profesores, el tiempo que se permanece en las instalaciones universitarias, la realizacion

de trabajo continuo y el desempefio alcanzado por los alumnos y profesores.

Celebraciones y eventos que se llevan a cabo en las universidades
Este aspecto se abord6 tratando de conocer el grado de cohesion que tiene actualmente el
SUNEDO, partiendo del andlisis de las actividades que se realizan para reforzar la cultura

organizacional. Se tenia el objetivo de identificar aquellos eventos en los que participa
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toda la comunidad universitaria en cada una de las universidades y si habia algin evento

en el que participaran miembros de todas las universidades del sistema.

Tabla 5.3
Supuestos Basicos del SUNEO

Supuestos Basicos procedentes de las creencias Relacionan
mas arraigadas entre alumnos, profesores y
vicerrectores

Si una universidad nueva es del mismo sistema al que  Si la universidad pertenece al SUNEO,
pertenece la UTM o la UMAR entonces es buena. entonces es una universidad que tiene un

buen desempefio.
Las universidades son buenas porque los profesores| Nivel de preparacion académica de los
que ahi dan clases tienen nivel de maestria o profesores con un buen desempefio.
doctorado.
Que las universidades son buenas porque ahi si hay -Profesores de tiempo completo con un
profesores que estan siempre y pueden resolver dudas.  buen desempefio.
Las universidades son buenas porque ahi no hacen  -Trabajo constante cada dia y mas dias al afio
paros, ahi si trabajan todo el afio. con un buen desempefio.
En estas universidades los alumnos si tienen que - Control de asistencia a clases con mayor nivel
asistir a clases y su nivel de conocimientos es mayor. de conocimientos y por lo tanto un mejor
En otras universidades a nadie le preocupa que los desemperio de alumnos.
alumnos no asistan a clase, aunque su nivel de
preparacién no es muy bueno.
Que la universidad es buena ya que se dejan tareas a  -Asesorias y control de tareas con mayor nivel
los alumnos, se les dan asesorias y se les revisan  de conocimientos y por lo tanto se adquiere un
tareas, lo que da como resultado un mejor nivel de| mejor nivel de conocimiento de los alumnos.
conocimientos.
Fuente: Elaboracién propia.

En primera instancia la respuesta fue que no habia ninguna reunion anual o bianual
en la que interactuaran todos los miembros del SUNEO, es decir, profesores, trabajadores
administrativos, operativos y alumnos de diferentes universidades. Solamente se
mencionaron eventos que se organizan cada afo en cada una de las universidades, con
participacion de alumnos y profesores y en la que se invita a participar no solo a profesores
investigadores de otras universidades, sino al pablico en general. Ejemplo de ello son los

eventos culturales que se realizan anualmente en cada una de las universidades, por

ejemplo La Semana de la Cultura Zapoteca o la Semana de la Cultura Mixteca.
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Para los alumnos que estudian en una region de Oaxaca distinta a aquella de donde
son originarios, resulta interesante conocer respecto a la cultura de otra region de su estado
y probablemente el nivel de conocimiento que iran adquiriendo se incrementara a partir

de los eventos que se realizan afio con afio.

En las entrevistas se sefiald que a estos eventos se invita a investigadores que estén
trabajando en temas relacionados con los aspectos regionales, para que dicten conferencias
relacionadas con su tema. También se invita a musicos que rescaten el uso de instrumentos
regionales, e interpreten canciones de las diferentes regiones del estado de Oaxaca. En
estos eventos se presentan exposiciones de artesanias y grupos de baile que han preservado
costumbres y tradiciones. Este aspecto esta ligado al objetivo de la universidad de hacer

difusion de la cultura.

También se manifestd el objetivo de fortalecer el orgullo de los estudiantes por ser de
un estado con una gran riqueza cultural, ya que en algunos casos ellos mismos no conocen
su cultura y la identificacion de aspectos culturales parece ser una area a la que solo los
sociblogos, historiadores, antropdlogos y sobre todo los extranjeros acceden, mientras al

interior del estado, predomina el desconocimiento de su diversidad y riqueza cultural.

También se llevan a cabo congresos anuales por areas de conocimiento, por ejemplo:
de Ingenieria en Computacion, Disefio, Informatica, Ciencias Empresariales, etcétera. En
estas reuniones, se invita a conferencistas de todo el pais. En tales eventos, a pesar de que
son abiertos a la comunidad, quienes participan mas de cerca son los profesores y alumnos

de cada carrera.
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El Unico evento en el que participa todo el personal de cada universidad, es una
calenda o posada naviderfia que se realiza antes de las vacaciones de fin de afio. Para este
evento se acostumbra que los miembros de cada una de las universidades, que estan
ubicadas a una distancia de entre 2 y 3 Km. del centro de la ciudad o poblado mas
préximo, vayan caminando de manera grupal (alumnos, profesores y demas personal de
cada universidad). Para ese evento cada carrera se pone de acuerdo con sus integrantes
(maestros y alumnos) para que decidan como se van a vestir para el evento, a fin de ser
identificados como un grupo perteneciente a un departamento de la universidad o a una

carrera.

Para la calenda, algunos alumnos eligen vestirse de un determinado color, otros
prefieren usar algun disfraz o traje (no siempre alusivo a la navidad, pero que les permite
identificarse por carreras y mostrarse ante la comunidad como grupo). Lo interesante de
ese evento, segun lo que comentaron los profesores, es que se trata de una oportunidad
para llevar a cabo una interaccién de las universidades con los habitantes de la comunidad
en la que se encuentra. Al llegar al centro de la poblacion, reparten aguinaldos, rompen

pifiatas y hacen una pastorela, todo para interactuar como organizacion con su entorno.

Resultd interesante e ilustrativo presenciar esta celebracién, pues se puede apreciar
que la mayor parte de los alumnos y profesores asisten con trajes nuevos comprados o
hechos ex profeso para el evento, lo que muestra el gusto que tienen por participar.
Ademas cada afio asisten también ex-alumnos que utilizan esta celebracion para

reencontrarse.
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Por otra parte, en este sistema de universidades se manifestd que hay interés en que
los estudiantes hagan ejercicio, lean novelas cada mes, aprendan otros idiomas y tengan
profesores actualizados. La pregunta clave es si ellos se dan cuenta de eso y como lo
perciben. Para conocer la respuesta de los alumnos se incluyd la siguiente pregunta en las
entrevistas:¢ la universidad ademas de su formacion como licenciados 0 como ingenieros,
les transmite conocimientos en alguna otra area? Ante esta pregunta cerca del 50% de los

alumnos entrevistados no menciono nada de las lecturas o del ejercicio.

De lo que si estan conscientes la mayor parte de los alumnos, es de que al llegar a los
ultimos semestres, a los alumnos préximos a graduarse, se les da la libertad de organizar
fiestas por carrera. Esto con el fin de reunir fondos para su graduacién. Para estas fiestas,
el vice-rector académico suele dejarles bien claras las reglas de conducta en general y
posteriormente les reparte a cada una de las carreras las fechas en las que pueden organizar
sus fiestas. A partir de ese momento, son los alumnos los que ponen en practica sus
conocimientos de administracion para organizar las fiestas con la temética o en el lugar
que consideren conveniente y manejar de tal forma sus finanzas, que obtengan una

ganancia grupal.

5.3. Aspectos complementarios para analizar la cultura organizacional

5.3.1. Proceso de reclutamiento y seleccion

Un aspecto importante en la conformacion de la cultura organizacional, tiene que ver con
las caracteristicas de la gente que se incorpora a un equipo de trabajo. Para dar
cumplimiento a los objetivos de las universidades del SUNEO, un aspecto importante es
contar con profesores que tengan una buena preparacion académica, experiencia en el

terreno profesional e idealmente que cuenten con bases para hacer investigacion, de
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acuerdo a lo manifestado por los vice-rectores académicos. Por eso es tan importante

revisar como es el proceso de reclutamiento y seleccion de los profesores.

En las universidades del SUNEO los vicerrectores administrativos y académicos
manifestaron que ha habido dos etapas fundamentales para llevar a cabo el reclutamiento
y seleccion de personal. La primera etapa estuvo en préctica cuando el rector del SUNEO,
se encargo personalmente del proceso. La segunda etapa se puso en marcha cuando este
proceso fue delegado a los vicerrectores acadéemicos de cada universidad, dejando al

departamento de recursos humanos unicamente la parte administrativa del proceso.

Los vicerrectores académicos en todos los casos, fueron anteriormente profesores de
alguna universidad y tienen un contacto estrecho con el rector, a quien le consultan sobre

los procedimientos que se realizan regularmente.

Cabe agregar que las decisiones de los vice-rectores respecto a una nueva contratacion
0 bien respecto a la apertura a un concurso de oposicion para obtener la definitividad de

los profesores, siempre tienen que pasar por la aprobacion final del Consejo Académico.

5.3.2. Libertad en la toma de decisiones de los lideres actuales

Los vice-rectores tienen libertad para llevar por si solos los asuntos que tienen que ver
con el funcionamiento de cada universidad. Sin embargo, algunos hicieron comentarios
con respecto a que cuando se presentan situaciones excepcionales, ellos comprenden que
se trata de una situacion en la que es mejor someterlo a la consideracion del rector y del

Consejo Académico y asi lo hacen.

De acuerdo con la informacién obtenida de los vicerrectores académicos, en el

SUNEDO existe plena libertad de catedra, los Unicos aspectos que se controlan son los
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siguientes: 1. Que las clases se inicien a tiempo y se terminen a tiempo cumpliendo con
los programas de estudio, 2.Que no se utilice el saldn de clases para hablar bien o0 mal de
ninguna religion, esos temas estan prohibidos pues escapan a los fines de la organizacion
y 3. Que no se utilice el salon de clase para hablar de temas politicos. Los vice-rectores

son quienes comparten estos aspectos con los nuevos profesores desde su contratacion.

5.3.3. Transmisién de la cultura organizacional en el SUNEO

En cuanto a la forma de transmitir la cultura en las universidades del SUNEO, de acuerdo
a las respuestas que dieron tanto alumnos como profesores y vicerrectores, se puede notar
que la cultura se transmite por medios totalmente informales, es decir, que cuando se
contrata a los profesores, no se les da ningun tipo de induccidn en el que se les haga saber

la historia del SUNEO, los valores, las creencias y demas aspectos organizacionales.

Una situacion similar ocurre con los alumnos, quienes coincidieron en que a su
ingreso tuvieron unicamente una platica con el rector. Aunque no pudieron recordar
muchos detalles de la platica, lo que mencionaron es que se les hizo énfasis en algunas
ideas que la mayor parte de alumnos citaron como sigue: “nos dijeron que estadbamos
ingresando a un sistema de universidades de calidad y que debiamos sentirnos
afortunados”. También mencionaron que cuando les dieron esa platica fue una de las
pocas ocasiones en las que han visto al rector, pues coincidieron en que casi no tienen

contacto con él.

Por lo tanto, es posible notar el peso que tiene la parte informal de la cultura
organizacional y los supuestos basicos que tienen los integrantes de cada una de las

universidades, pues de acuerdo a esas creencias, ellos son quienes transmiten su vision a
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los nuevos integrantes del SUNEO y esa es la via tradicional por la que actualmente se va
integrando y transmitiendo la cultura organizacional, de una manera que resulta por demas
eficiente, ya que se pudo notar una amplia coincidencia al respecto entre los profesores,

alumnos y vice-rectores de las universidades de este sistema.

5.3.4. La cultura dominante y las subculturas

En cuanto a la existencia de una cultura dominante y de subculturas, se puede mencionar
que es posible identificar en principio subculturas en cada universidad, probablemente
debido a que cada una ofrece carreras distintas, esto provoca que el perfil de los profesores
y de los alumnos también sea ligeramente distinto. Al entrevistar a los profesores de
distintas areas en una misma universidad, a algunos se les notaba un poco mas relajados
en su forma de manifestar opiniones, mientras que en otras areas se mostraban mas tensos
al hablar de las normas o reglas del SUNEO. Sin embargo, en sus respuestas fue posible
notar que sus valores y supuestos basicos coinciden plenamente a pesar de ser de
diferentes areas.

Los resultados obtenidos en cuanto a cultura organizacional muestran que si existe
una cultura dominante y de acuerdo con lo establecido por Cameron y Quinn (2011), esto
tiene gran importancia, ya que al contar con una cultura que es compartida por la mayor
parte de los integrantes de este sistema de universidades, se puede esperar que sea mas
facil contribuir al logro de los objetivos organizacionales. Y de acuerdo con diversos
autores que han estudiado la relacién entre cultura y liderazgo, se puede confirmar que

estas dos variables se encuentran relacionadas como lo sefiald6 Denison (1990).
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En la revision del desempefio del SUNEO, entendido como el logro de los objetivos
organizacionales preestablecidos, a pesar de que no se tiene como objetivo evaluar el
desempefio, resulta muy importante retomar las principales metas del sistema de

universidades y ver si se han ido cumpliendo.

5.3.5. El Logro de los objetivos organizacionales

Habiendo analizado los materiales anteriores, se puede afirmar que es importante revisar
en qué medida las universidades del SUNEO han alcanzado sus objetivos, considerando
los indicadores mas importantes que se incluyen cuando se trata de evaluar el desempefio

de las IES.

A continuacion se presentan los principales objetivos que fueron mencionados por los
vice-rectores del SUNEO como prioritarios, junto con una breve descripcion de las

acciones que se estan llevando a cabo para alcanzarlos.

1. Continuar el crecimiento del SUNEO, ya que se tenia planeado el inicio de
actividades de otras dos universidades. A este respecto, cabe mencionar que a finales del

2013 se inauguraron otras dos universidades de este sistema.

2. Continuar con la ampliacion de la infraestructura en las universidades del SUNEO.
Esto debido a que en cada universidad se han detectado algunas necesidades, relacionadas
con el complemento a las clases tedricas, es decir, que en algunas universidades se tiene
la necesidad de contar con nuevos talleres o laboratorios. A este respecto se puede sefialar

que en el SUNEO se cuenta actualmente con mas de 400 edificios en sus siete
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universidades y cada afio se realiza por lo menos una construccién nueva en cada campus,

ya sea para crear un nuevo edificio o para ampliar alguno ya existente.

3. Difusion de la cultura. En cada una de las universidades se realiza un evento cultural
anual en el que se presenta parte de la historia de Oaxaca, asi como sus antecedentes
pictdricos y arqueoldgicos, se explican las raices de la cultura local, se presentan muestras

de su mdsica, pintura, escultura y artesanias.

4. Promover el Desarrollo Regional. En cada una de las universidades del SUNEO, se
cuenta con un grupo de profesionistas que integran la Brigada de Promocién al Desarrollo,
integrada por Médicos Veterinarios, Biologos, Ingenieros Agronomos, Ingenieros en
Maderas o Bidlogos Marinos, dependiendo de las area de especialidad de cada universidad
y de los recursos naturales con los que se cuenta en cada una de las regiones. Estas
Brigadas de Promocién al Desarrollo, recorren las comunidades cercanas a cada
universidad para asesorar a los pobladores que tengan proyectos productivos, agricultura
0 ganaderia de subsistencia. Al llevar a cabo esta actividad de manera continua a lo largo
de todo el afio, este grupo de profesionales tienen un amplio conocimiento de la

problematica de la regidn y aporta sus conocimientos para resolverla.

5. Brindar una educacion superior de buena calidad. Este objetivo es amplio, e incluye
maultiples indicadores gque se presentan a continuacién, explicando como se estan tratando

de alcanzar de acuerdo a la informacidn proporcionada por los vice-rectores.
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a) tiempo de dedicacion de los profesores: el 100% de los 800 profesores que laboran en

el SUNEO actualmente son de tiempo completo.

b) el perfil de los profesores: el 35% de los profesores tiene un grado maximo de

doctorado.

c¢) Profesores que cuentan con el reconocimiento del perfil PROMEP o que pertenecen al
Sistema Nacional de Investigadores (SNI). EI 10% de los profesores del SUNEO
pertenecen al Sistema Nacional de Investigadores (SNI), sin embargo, esta cifra sube en
el caso de universidades como la UTM, donde el porcentaje de profesores que pertenece
al SNI es de 24% y en la UMAR es de 28%. En cuanto al PROMEP, un 35 % de profesores
pertenecen a este programa de apoyo al mejoramiento al profesorado. De acuerdo con
datos del Consejo Oaxaquefio de Ciencia y Tecnologia, en el Estado de Oaxaca se tienen
242 Profesores Investigadores pertenecientes al Sistema Nacional de Investigadores y de
ese total 135 pertenecen a las universidades del SUNEO, lo que corresponde al 55.7%.
Este dato muestra que a pesar de que algunas universidades de este sistema son muy
recientes y la investigacion se ha desarrollado en menor medida que la docencia, se esta

contribuyendo al desarrollo de la investigacion en el estado (Ponce, 2014, p.19-20).

d) Programas que cuentan con acreditacion o reconocimiento de calidad: el rector de las
universidades del SUNEO no se encuentra a favor de las acreditaciones y certificaciones,
ya que en su opinién, que es compartida por los vicerrectores, este tipo de procedimientos

son muy costosos y finalmente el obtenerlos no prueba que los programas tengan calidad.
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En la documentacion oficial que se reviso se sefiala lo siguiente: “Acreditar 67 carreras
del SUNEO, costaria 12,529,000 pesos aproximadamente cada dos afios...las
acreditaciones y las certificaciones no prueban calidad "(SUNEO, 2010, p.42). Por ello,
los Unicos parametros de evaluacion a los que se han sometido las universidades del
SUNEO son los de CIEES y los de Conacyt para evaluar programas de Licenciatura,

Maestria e incorporarlos al PNPC si reinen todas las caracteristicas.

e) Posgrados en el PNPC

La evaluacién que hace Conacyt a las universidades del SUNEO esté relacionada con sus
posgrados para poder evaluarlos y determinar si estos cumplen con los requisitos para ser
integrados al Padron Nacional de Posgrados de Calidad (PNPC). En el caso del estado de
Oaxaca, existen 17 programas que se encuentran en el PNPC y de estos, las universidades
del SUNEO ofrecen 9 programas que ya se encuentran integrados al padron de Conacyt.
Esto significa que las universidades del SUNEO representan el 52.9% de la oferta de

posgrados de calidad del estado de Oaxaca (Ponce, 2014, p. 17).

f) Seguimiento de egresados del SUNEO. Aunque este sistema de universidades es aln
muy joven, los resultados muestran que sus egresados han tenido buena aceptacién y
desempefio en organizaciones publicas, privadas, sociales y en negocios propios, como lo
muestran los siguientes datos recabados en las entrevistas con los vice-rectores. El 65%
de los egresados consigue trabajo en un lapso de seis meses. Del 30% restante se pudo

rastrear que un 15% de estudiantes se prepard para ingresar a realizar estudios de
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posgrado. EI 20% restante consiguio trabajo en un lapso de entre 7 y 10 meses. Entre los
empleadores que han dado buenos comentarios respecto a los egresados del SUNEO se
encuentran los siguientes: ElI Gobierno del Estado de Oaxaca, Instituciones Bancarias
como Banamex, Bancomer, HSBC, Santander Serfin; IBM de México y El Gobierno del
Distrito Federal. EI 30% de los egresados ha optado por el autoempleo, dando continuidad

a los negocios familiares o iniciando su negocio propio.

Algunos de los profesores entrevistados aportaron comentarios adicionales a este
respecto. Sus comentarios se derivaron de sus viajes de estudio para visitar Centros de
Investigacion u otro tipo de IES con sus alumnos a fin de conocer los estudios de posgrado
de calidad que ahi se ofrecen. Entonces algunos de los profesores que les recibieron ya
tenian conocimiento de la existencia de las universidades del SUNEO, debido a que entre
sus estudiantes tenian a jovenes que eran egresados de este sistema de universidades y

habian tenido un desempefio ejemplar.

Esta situacion la sefialaron algunos profesores que han visitado las siguientes
instituciones: ElI  Centro de Investigacion y Docencia Econémicas (CIDE), La
Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM), la Universidad Auténoma
Metropolitana (UAM), ElI Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados
(CINVESTAYV); la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo (UMSNH), en
Morelia, Mich. y EI Centro de Investigacion en Matematicas (CIMAT) en Guanajuato,

Gto.

Lo mas importante fue que los comentarios de los profesores adscritos a las IES o

centros de investigacion visitados, fueron positivos y en esencia destacaban dos aspectos:
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1.Que los alumnos del SUNEO tenian un buen nivel de conocimientos en general. 2. Que
los alumnos procedentes del SUNEO destacan por sus habitos de estudio y de trabajo, son
muy responsables y eso los ayuda a convertirse en los mejores alumnos de su clase. Estos
comentarios dan cuenta de la evaluacion positiva hacia los alumnos en el ambito

académico.

En otras entrevistas con profesores del SUNEO, estos sefialaron que cuando las
primeras generaciones de egresados quisieron ir a hacer sus practicas a empresas muy
importantes en el area de computacion, les costo trabajo ser aceptados, pero luego de que
los primeros alumnos fueron aceptados para hacer sus practicas, a los alumnos del
siguiente afio ya no les costd trabajo que les permitieran realizar sus practicas. Lo
interesante de estos comentarios culmina con una anécdota que repitieron dos profesores
y que se refiere a que IBM de México queria firmar un convenio con el Dr. Modesto Seara,
rector del SUNEO, para que todos sus egresados de Ingenieria en Computacion, se fueran
a trabajar con ellos. Este fue uno de los comentarios que dejé de manifiesto la evaluacion

de algunos empleadores sobre el nivel de preparacién de los egresados.

Como se menciond anteriormente entre los supuestos basicos, se repitieron aquellos
que relacionan el tiempo de dedicacion de alumnos y profesores, la preparacion de los
profesores, los habitos de trabajo durante un mayor nimero de dias al afio y por jornadas
de trabajo completas. Todos estos aspectos se ligan con la obtencion a largo plazo de un
buen nivel de conocimientos que redunda en un buen desempefio. Por lo tanto, también se

puede ver que las normas y reglas, que son reforzadas con aspectos formalmente
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establecidos en los reglamentos, tanto de los alumnos como del personal académico,
sirven como un mecanismo de retroalimentacion que refuerza la cultura organizacional.
De esta manera se establece una forma de resolver las situaciones o problemas que se
presentan tanto al interior de la organizacion como en su interaccion con el exterior, como

afirma Schein (2010).

g) Premios y reconocimientos: las universidades del SUNEO han obtenido premios y

reconocimientos a nivel nacional e internacional, algunos de ellos son:

1. Primer Lugar Mundial en el concurso ACM (Association for Computing Machinery)

de HCI (Human Computer Interaction), realizado en Florencia, Italia en 2008.

2. Segundo lugar en el certamen de HCI, en California, 2007.

3. Cuatro veces finalista del concurso mundial de programadores de computacion ACM

(Shanghai, 2005, San Antonio Texas, 2006, Tokyo, 2007 y Estocolmo 2009).

4. Primer Lugar Nacional en Ingenieria en Computacién, de acuerdo con los Examenes

Generales de Conocimientos de CENEVAL en 2007.

5. Cada afio se obtienen los primeros lugares en los Exdmenes Generales de Conocimiento
de las siguientes carreras: Ingenieria en Computacion, Licenciatura en Turismo,

Licenciatura en Ciencias Empresariales.

Al entrevistar a los vice-rectores, se puede identificar una gran satisfaccion de su
parte por todos los logros que han tenido los alumnos. Ademas, expresaron que estos

resultados les llenan de satisfaccion, alegria y realizacion, sobre todo cuando mencionan
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que en algunos de los certamenes internacionales les ha tocado competir con alumnos de
instituciones de gran prestigio y tradicion en México y en el extranjero y han visto coémo

sus estudiantes muestran superioridad en conocimientos.

Otros logros importantes del SUNEO que fueron mencionados por los vice-rectores
son los siguientes: cuenta con 12 librerias publicas, un jardin etnobotanico, un archivo
historico minero de todo el estado, un Barco de Investigaciones Oceanograficas y
Pesqueras, ademés de administrar el Museo de la Diversidad en la capital oaxaquefia, una
estacion sismoldgica y un hospital universitario el cual ha brindado més de 28 mil
consultas al pablico en general, un Taller de Usabilidad que ha sido utilizado por diversas
empresas para llevar a cabo investigaciones en relacion con nuevos productos, una
empresa universitaria desarrolladora de software que ha realizado proyectos para diversas
empresas privadas, para el gobierno del estado de Oaxaca y para otras universidades del

estado.

5.3.6. Indicadores méas mencionados en torno al logro de los objetivos
organizacionales

En lo referente al logro de los objetivos organizacionales, se entrevisté a un total de 87
personas, que son las mismas que opinaron en relacion con los valores y supuestos basicos,
con excepcidn del exgobernador, ya que él manifestd desconocer lo relacionado con el

logro de los objetivos del sistema.

Los entrevistados mencionaron cada indicador en diferentes ocasiones. El indicador
de cumplimiento del calendario escolar fue el predominante, ya que se menciono 156
veces por 82 personas que representan el 94% del total de entrevistados; el indicador de

desempefio laboral de egresados fue mencionado 132 veces por 72 personas, lo que
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representa el 83% de los entrevistados y los resultados obtenidos por los alumnos en el
Examen CENEVAL fue mencionado como parte de los logros organizacionales en total
162 veces por 80 entrevistados, lo que representa el 92%. Estos son los resultados mas
importantes de las entrevistas, y dan cuenta de que a partir de la forma de trabajar y

organizarse en este sistema de universidades, se logran los objetivos organizacionales.

5.3.7. Primera proposicion, contrastando la teoria con la realidad

Una vez que se ha revisado la cultura organizacional y el desempefio del SUNEO, se puede
notar lo siguiente: en relacion con la cultura organizacional, si existe coincidencia en
relacion con los arquetipos, valores y supuestos basicos. Asi que se puede sefialar que el
SUNEO si tiene una cultura dominante como lo sefialan Barba y Solis (1997), ya que este
sistema de universidades posee un conjunto de valores e ideas preconcebidas que explican

cémo funcionan las cosas en su entorno.

Ruiz (2012), también afirma que existe cohesion interna en torno a la cultura
organizacional, cuando en ella coinciden todos los estratos que conviven en la universidad,
desde sus directivos hasta sus estudiantes; esa situacion se pudo identificar en las
entrevistas realizadas a todos los estratos del SUNEO y también se pudo constatar en los

arquetipos a partir de los ejercicios de observacion en todas las universidades del SUNEO.

En relacion con el logro de los objetivos organizacionales, en la seccion anterior fue
posible notar que si se han alcanzado los objetivos que se han planteado en el SUNEO,
mismos que coinciden con los que suelen ser evaluados en las IES a nivel nacional. A este
respecto cabe sefialar que luego de considerar el rezago educativo prevaleciente en el

estado de Oaxaca, se considera que en México al evaluar a las IES aun hace falta
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considerar, como sefiala Wesseler (2004), no solamente los estandares internacionales,
sino el contexto especifico que hay en algunos estados y que deberia considerarse al

realizar la evaluacién de cada universidad.

También se pudo notar que el hecho de que la cultura sea reconocida y adoptada por
la mayor parte de los integrantes del SUNEO, sin duda ha tenido una fuerte influencia en
el desempefio organizacional, como lo sefialan Terdn y Lorenzo (2011) quienes
recomiendan dar a conocer la misién y la visién de la organizacion. Este tipo de
actividades se realizan por parte del rector cada vez que se comunica con los profesores a
los que se les asigna un proyecto especifico, principalmente con quienes son jefes de
carrera o directores de instituto, lo mismo que en eventos institucionales, ya que al
inaugurar cada uno de ellos, el rector siempre hace un recuento de los logros, plantea los
objetivos a futuro y refuerza la razén de ser del SUNEO, destacando siempre la calidad
de la educacion y el hecho de que vale la pena que los jovenes se sacrifiquen durante cinco
afios, para adquirir una base de conocimientos que les permita desempefiarse

correctamente a lo largo de su vida.

Teran y Lorenzo (2011) afirman que es importante analizar la cultura en relacién con
el desempefio ya que de acuerdo a los resultados de sus investigaciones, la cultura
organizacional ejerce una influencia importante en el desempefio laboral y la

productividad en los trabajadores de una IES.

En el SUNEDO, al existir una cultura dominante se puede concluir que ésta ha influido
para lograr un buen desempefio. La manera como ha influido la cultura sobre el

desempefio, es a través de los arquetipos, valores y supuestos basicos que en un principio



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 165

fueron informales y que hoy se encuentran establecidos en los distintos reglamentos tanto
de alumnos como de profesores. Los logros que los miembros del SUNEO entrevistados
tienen mas presentes son el cumplimiento del calendario escolar, el desempefio laboral de

egresados y los resultados obtenidos por los alumnos en el Examen CENEVAL.

Por lo tanto se puede afirmar que los hechos encontrados en la realidad si coinciden

con los planteamientos tedricos y con la primera proposicion.

5.4. Proposicién para la Segunda Dimensidn de analisis: Liderazgo
transformacional y el logro de objetivos organizacionales

La dimension de liderazgo estd conformada por el liderazgo transformacional y el logro
de objetivos organizacionales. El total de personas entrevistadas en torno al liderazgo y
su relacion con el desempefio fue de 51, siendo 35 de ellos, algunos profesores que
Ilevaban laborando en el sistema de universidades mas de 5 afios esto con el fin de que
fueran profesores con conocimientos de la historia de cada universidad y de la forma como
ha evolucionado cada una. También se entrevist6 a 14 vice-rectores (uno académico y uno
administrativo de cada universidad) y a dos expertos en el tema que fueron anteriormente
vicerrectores en otras universidades y tuvieron a su cargo el funcionamiento de una

universidad ademas de una estrecha relacion con el rector.

La segunda proposicion de investigacion sefiala lo siguiente: EIl liderazgo
transformacional concientiza, motiva e inspira a los subordinados para lograr los

objetivos organizacionales.

A continuacion se presentan las variables independiente y dependiente de esta

proposicion:
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VI: El liderazgo transformacional concientiza, motiva e inspira a los subordinados
VD: El logro de objetivos organizacionales.

En la Figura 5.5 se representa la relacion entre la variable dependiente y la

independiente, asi como los indicadores que tuvieron una mayor incidencia de respuestas.

Figura 5.5. Mapa conceptual del anélisis del ejercicio transformacional del liderazgo y el

logro de los objetivos organizacionales.
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Fuente: Elaboracién propia de acuerdo a los resultados de investigacién.

Los indicadores referentes al ejercicio transformacional del liderazgo fueron Motivar
e inspirar a los subordinados, mencionado un total de 87 veces por 48 personas lo que

constituye el 94% de los entrevistados.

El indicador que tuvo mas incidencia fue el de Concientizar a los subordinados, este
fue mencionado 90 veces por un total de 49 personas, lo que representa el 96% de los
entrevistados. Esto muestra que el liderazgo ejercido en el SUNEO es de tipo
Transformacional y que los lideres tratan de hacer consientes a sus subordinados de la

importancia y necesidad de cumplir los objetivos establecidos.
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A continuacion se revisan brevemente los antecedentes de los lideres fundadores para

recuperar posteriormente la trayectoria de los lideres actuales.

5.4.1. Lideres fundadores y actuales del SUNEO

Primer lider fundador

El Licenciado Heladio Ramirez Lépez naci6 el 11 de Mayo de 1939, en el poblado de
Santa Maria Ayl, que es uno de los municipios del Distrito de Huajuapan de Leon,
Oaxaca. En la entrevista con el Lic. Ramirez, narr6 que él tuvo que asistir a la Ciudad de
Huajuapan de Ledn a realizar sus estudios de educacion basica, pues en su lugar de origen
no se contaba en aquella época con los medios para brindar ese nivel de instruccion.
Posteriormente se traslad6 a la Ciudad de México, donde continu6 sus estudios hasta
ingresar a la Universidad Nacional Autbnoma de Mexico. Ahi curso la carrera de

Licenciado en Derecho.

Al preguntarsele acerca de los motivos que le llevaron a crear un sistema de
universidades estatales, el Lic. Ramirez, Senador de la Republica al momento de realizarle

la entrevista, explicé la intencidn que tenia al crear la primera universidad del SUNEO:

“Yo tenia en mente poner en marcha una universidad para los jovenes de la Region Mixteca de
Oaxaca, que como yo, deseaban seguir estudiando, para que tuvieran esa alternativa adn en el caso
de que no contaran con los medios para irse a estudiar a otra ciudad. Y cuando yo tuve la iniciativa
de crear la UTM, no tenia planeado que se construyeran mas de dos universidades, ni tuve en
mente integrar todo un sistema” (E-2. Entrevista personal.20 de septiembre de 2009).

Como puede apreciarse, a pesar de que el Senador manifestd que cuando se cred la
UTM no se tenia en mente todo el SUNEO, se puede ver que la experiencia y sobre todo
los contactos que hasta ese momento tenia el Lic. Ramirez, le ayudaron a tomar la decision
acerca de quién podria hacerse cargo de un proyecto tan demandante y complejo como era

crear la primera universidad estatal fuera de la capital del estado de Oaxaca.
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Con respecto a la eleccion del rector, el Lic. Ramirez menciono que el Dr. Seara, lider
académico fundador del SUNEO, habia sido su profesor durante sus estudios
universitarios y que él decidio invitarlo a hacerse cargo del proyecto, ya que estaba al
tanto de la problematica de Oaxaca. También destaco que él confiaba plenamente en la
capacidad del Dr. Seara para desempefiarse como rector de la universidad y que ademas
estaba convencido de que la red de amistades del Dr. Seara seria un elemento muy valioso

en su desempefio como rector.

Otro aspecto que vale la pena destacar es que al preguntarle qué valores deseaba que
se cultivaran en la nueva universidad, aclaré que no tuvo participacion especifica a ese

respecto:

“En realidad yo no intervine ni en la decision de qué valores fomentar, ni tampoco di 6rdenes
respecto a las carreras que debian ofrecerse, todo eso lo deje en manos del Dr. Seara” (E-02.

Entrevista personal. 20 de septiembre de 2009).

También estableci6 con toda claridad que no intervino en la determinacién de la

mision o vision del SUNEO.

En cuanto al estilo de liderazgo del lider politico, no se pudieron recabar opiniones
ni de los profesores ni de los vice-rectores, ya que en realidad el Lic. Ramirez no

interactto con los miembros del SUNEO, sino Gnicamente con el Dr. Seara.

Segundo lider fundador
El Dr. Modesto Seara VVasquez ha sido el rector del SUNEO por 24 afios, desde la creacion
de la primera universidad en 1990 hasta la actualidad. Naci6 en 1931 en la provincia de

Orense, en Espafia. A principios de los afios 50 participd en algunos movimientos
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antifranquistas y en 1955 estudio la licenciatura en Derecho en la Universidad Central de

Madrid, actualmente conocida como la Universidad Complutense.

En 1959 realizé un Doctorado en Derecho Internacional en la Universidad de la
Sorbona en Paris. A principios de 1960 dejé su pais natal y viajé a México. En 1961
empez6 a trabajar como profesor de tiempo completo en la Universidad Nacional
Autonoma de Mexico, en el Instituto de Derecho Comparado que actualmente lleva el

nombre de Instituto de Investigaciones Juridicas.

En 1961 publico su primer libro, titulado Introduccion al Derecho Internacional
Cosmico, como resultado de su tesis doctoral. Posteriormente participd en diferentes
universidades como Profesor visitante, por ejemplo en la Universidad de UTAH (1965) y
El Colegio de México (1967). En 1967 se incorpor6 como profesor de tiempo completo
de la Facultad de Ciencias Politicas de la UNAM y fue nombrado Jefe de la DES. Tres
afios més tarde, en 1970 fundé el Centro de Relaciones Internacionales de la UNAM,

donde nuevamente fue nombrado Jefe del Centro.

En la década de los afios 70 realizd diversas actividades en los medios de
comunicacion por ejemplo, su participacion en un suplemento dominical denominado El
Mundo del Sol. También se desempefi6 como asesor del Canal 13 donde redactaba el
comentario de la semana internacional en el Programa Séptimo Dia y tenia la serie de

reportajes internacionales denominada Paz y Conflicto.

Fue fundador de la Division de Estudios Superiores de la Facultad de Ciencias
Politicas y Sociales (FCPS) de 1967 a 1969. Fue Director Fundador del Centro de
Relaciones Internacionales de la UNAM de 1970 a 1973. Impartid diversos cursos y

conferencias en el Colegio de la Defensa Nacional, en el Centro Superior de Estudios
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Navales y fue fundador y posteriormente Director General del Anuario Mexicano de

Relaciones Internacionales de 1980 a 1987.

En la década de los afios 80, se reorganizd la Asociacion Mexicana de Estudios
Internacionales (que habia fundado en 1967 con el nombre de Instituto Mexicano de

Estudios Internacionales) y participé en numerosas reuniones académicas internacionales.

En 1989 fue elegido Vicepresidente de la International Studies Association. En el
Congreso conjunto ISA-AMEI de Acapulco (1993). Cuando concluy6 sus periodos como
presidente de AMEI, fue elegido Presidente de Honor de la Asociacion. En esas fechas
también fue nombrado Investigador Nacional Emérito, del Sistema Nacional de

Investigadores del CONACYT.

Entre las Distinciones mas significativas de las que ha sido objeto se pueden

mencionar las siguientes:
- Condecorado por el gobierno de México con El Aguila Azteca.

- Miembro de honor del Centro de Estudios Internacionales de la Universidad Jorge Tadeo

Lozano, de Bogota.
- Medallas Antonio de Ledn y Lopez Alavez, del Municipio de Huajuapan de Ledn.
- Premio Universidad de las Américas (Puebla) al Internacionalista del afio (1986).

1. Premio Huaxuacac 2004, de la Barra Oaxaquefia de Abogados y Pasantes de

Derecho Independientes A.C.
- Premio al mérito cultural y educacional Huatulco 2005
- Medalla Donaji de la Ciudad de Oaxaca de Juarez, 2008

- Ingeniero de Montes, de Honor, por la Universidad Politécnica de Madrid, 2009.
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El Dr. Modesto Seara es Profesor Emérito del SNI, Profesor Titular C de Tiempo
Completo de Derecho Internacional y Relaciones Internacionales de la UNAM. Como
puede verse en su trayectoria académica en diversas ocasiones le fue encomendada la tarea
de crear un instituto, una division o una asociacion y posteriormente dirigirlos. Al crearse
la primera universidad del SUNEO, el Dr. Seara, tuvo una relacion sumamente estrecha
con los profesores que se fueron integrando primero a la UTM y posteriormente a la
UMAR. Los profesores que se unieron al proyecto en esa primera etapa, narran que el Dr.
Seara se referia con frecuencia al futuro de las primeras universidades, de la misién que
tenian que cumplir y de los valores que debia inculcarse y cuidarse en las universidades,

mismas que el concebia desde su creacion como instituciones de alto desempefio.

En los inicios de lo que hoy es el SUNEO, habia mucho que planear y mucho que
desarrollar, pero comparado con las ocupaciones actuales del Dr. Seara y de los vice-
rectores, tenian poca carga de trabajo, por ello existia la posibilidad de que en eventos o
celebraciones especiales, se reunieran todos los profesores en la casa del rector, ubicada
dentro de la zona residencial del campus y comieran o cenaran juntos, comentando los
planes a futuro para la universidad. En esas ocasiones el Dr. Seara  mostraba
detalladamente la vision de las dos primeras universidades, lo que esperaba en cuanto a la

formacion de los alumnos y respecto a la forma como debia conducirse la universidad.

Con el crecimiento de las universidades, las ocupaciones del Dr. Seara y de los
profesores se fueron multiplicando y el tiempo se fue reduciendo. Por ese motivo, el rector
dejo6 de tener una relacion tan estrecha con los profesores, limitando sus interacciones a
comentarios puntuales con aquellos profesores que estan desarrollando algin proyecto en

particular, son jefes de carrera, directores de instituto o vice-rectores. Los profesores que
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participan en el Consejo Académico, son los Jefes de Carrera y los Directores de Instituto.
En el funcionamiento diario de las universidades son los vice-rectores quienes tienen la
responsabilizar de coordinar y dirigir las actividades y tareas que se llevan a cabo. Por
otra parte, cuando se van a organizar eventos nacionales o internacionales o cuando el
rector llama a algun profesor para que le desarrolle algin proyecto o propuesta, entonces
a los profesores les toca interactuar directamente con el rector e irle informando acerca de

los avances del mismo.

De la muestra de profesores entrevistados, result6 particularmente interesante platicar
con aquellos que les ha tocado trabajar directamente con el rector, ya que fue a través de
ellos y de los vice-rectores que se pudo conocer méas acerca de su forma de ejercer el

liderazgo.

Los profesores comentaron que al Dr. Seara le gusta que las cosas se hagan, que se
logren, gque se resuelvan, de acuerdo a una serie de parametros previamente acordados o a
partir del objetivo general que se persigue y con la plena libertad para elegir los medios
para lograrlo, pero contando siempre con el apoyo de los vice-rectores y del rector. Uno

de los profesores comento:

“El rector y los vice-rectores siempre esperan que los objetivos se cumplan, sin importar si
es algo sencillo o complicado, ellos explican lo que se quiere hacer y porqué es importante lograrlo
y siempre se sienten seguros de que se hara. Yo creo que por eso uno hace su mejor esfuerzo y se
siente con el deseo y la fortaleza hacer lo que se nos pide”. (E-6. Entrevista personal. 12 de abril
de 2014).

Un aspecto que vale la pena destacar es que la forma de hacer las cosas en las
universidades del SUNEO, ha sido determinada en una importante medida por la
experiencia, los objetivos y los valores del rector y actualmente de los vice-rectores,

mismos que han posteriormente son adoptados por los alumnos y profesores.
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Respecto a la forma de recompensar del rector, una vez que se alcanzan los objetivos
planteados, los entrevistados sefialaron que ellos normalmente no reciben ningun pago
extra cuando se les incorpora en algln proyecto en el que interactian directamente con el
rector, pero generalmente el aprendizaje es importante y ademas también es gratificante
que el rector conozca su forma de trabajar y les tenga la confianza como para pedirles su
apoyo en algun proyecto. Se pudo notar la satisfaccion de los profesores y vice-rectores
cuando narraban los pormenores de algunos proyectos que habian realizado para el

SUNEO por 6rdenes expresas del rector.

Respecto a la reaccion del rector y de los vice-rectores cuando se enteran de que hay
algun problema, los entrevistados sefialaron que en cuanto ellos tiene conocimiento de que
se ha presentado una determinada situacion, toman medidas de inmediato, tratando de que
los problemas puedan ser solucionados a la brevedad posible y considerando que estos
siempre deben ser atendidos tan rapido como se pueda. Esto se facilita debido a que
siempre que se tiene un problema y se quiere localizar al rector o a los vice-rectores para
hacerles una consulta, es posible hacerlo, pues siempre se encuentran al tanto del

funcionamiento de las universidades.

La mayor parte de los entrevistados coincidieron en que el rector es una persona que
sabe explicar muy bien cudles son los objetivos que se quieren alcanzar y una vez
planteados, la mayor parte de las personas se esfuerzan al maximo por lograrlos. Esto
tiene relacion con otra de las preguntas en la que se queria conocer como es el rector
cuando tiene que representar al sistema universitario ante organismos y autoridades
superiores, a lo que los entrevistados que han tenido la oportunidad de estar con €l en este

tipo de eventos, resaltaron que suele ser muy formal y trata de resaltar ante las autoridades
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los logros obtenidos en el sistema de universidades y la importancia del proyecto,

convenio o cualquier tipo de accidn que se vaya a formalizar.

Los profesores y vice-rectores entrevistados consideran que la experiencia previa del
rector, sin duda le ayudo a visualizar facilmente, cudles eran las caracteristicas que debia

tener cada una de las universidades, y qué aspectos deberian tener en comuin como sistema.

Ademas del nivel de conocimientos y experiencia del rector, un aspecto muy
importante, fue el nivel de compromiso con el que el Dr. Seara adopto el proyecto. Esto
indudablemente tuvo que ver con su formacién como abogado y su experiencia como
académico en la UNAM donde ya tenia una importante trayectoria como profesor
investigador y donde también habia desempefiado puestos directivos. De acuerdo con los
expertos en el tema también fueron importantes aspectos como la ideologia del rector,
definida y conformada desde su juventud en Espafia, el conocimiento que tenia de la
situacion nacional luego de varios afios de vivir en México e interactuar con varias

generaciones de estudiantes universitarios y escribir varios libros.

5.4.2. Los lideres actuales del SUNEO
Los lideres actuales del SUNEO, son los vicerrectores en coordinacion estrecha con el

rector. Cada una de las universidades, tiene un vice-rector académico y un vice-rector

administrativo.

Vicerrectores administrativos y académicos

En cuanto a los vice-rectores administrativos, en primera instancia se debe mencionar que
en las siete universidades las personas que ocupan estos puestos tienen estudios a nivel
licenciatura, ninguno tiene el grado de maestro o doctor. De los siete vice-rectores

administrativos, tres son Licenciados en Contaduria, originarios del estado de Oaxaca. En
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las entrevistas fue evidente que estan contentos con su trabajo y se sienten orgullosos de

trabajar en el SUNEO.

En entrevista con uno de los ex vice-rectores, que trabajo en dos de las siete
universidades, €l explico que a los vice-rectores y demas trabajadores del SUNEO, les
agrada trabajar en ese sistema de universidades porque saben que son organizaciones

percibidas como universidades de calidad por los alumnos y por los pobladores.

En cuanto a las normas y reglas del SUNEO, los vice-rectores manifiestan que les
parecen algo positivo, ya que a través de estas, se pueden alcanzar los objetivos de la
organizacion. Estos tres vice-rectores coincidieron en el sefialamiento de que en otras
organizaciones en las que tuvieron la posibilidad de trabajar anteriormente, les parecio
méas complicado lograr que las personas se comprometieran a hacer su trabajo como lo
hacen las personas en cada una de las universidades del SUNEO en las que cada uno

trabaja.

“A mi me gusta trabajar en esta universidad, porque aqui la gente si viene a trabajar, asi que se

arreglan los asuntos que van surgiendo y no se tienen problemas después” (E-63. Entrevista
personal, 11 de octubre de 2013).

Los otros cuatro vice-rectores administrativos, son Licenciados en Ciencias

Empresariales egresados de la UTM, la primera universidad que se cred en este sistema

de universidades. En las entrevistas realizadas a cada uno de ellos, se les preguntd qué

opinidn tienen respecto a las normas y reglas del SUNEO, a continuacion se presenta una

de las respuestas que representa la opinién mas frecuente que ellos dieron a este respecto:

“las normas son para asegurar que los estudiantes se formen de la mejor manera y reciban una
educacion de calidad. Cuando uno es estudiante, siente que se trata de un sistema estricto, pero
los resultados los pueden uno ver en la préctica una vez que termina, ahi es cuando uno sabe que
tiene una buena formacion” (E-3. Entrevista personal, 19 de agosto de 2009).
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Este tipo de opiniones fueron muy reveladoras para esta investigacion, pues los
actuales vice-rectores administrativos fueron formados con los valores, normas y
supuestos del SUNEO y como los consideran positivos, ahora ellos mismos son quienes

los transmiten y refuerzan en el sistema de universidades.

En cuanto a los vice-rectores académicos, es importante mencionar que ellos tienen
un gran contacto con profesores y alumnos de cada una de las universidades y toman
decisiones respecto a la forma de enfrentar tanto los problemas de adaptacion externa

como de integracién interna en una estrecha y frecuente comunicacion con el rector.

En relacién con su perfil, cinco de los siete vice-rectores académicos tienen estudios
a nivel maestria, mientras que los otros dos tienen el grado de doctor. Dos de ellos son
mujeres y entre sus caracteristicas vale la pena mencionar que todos ellos, anteriormente
se desempefiaron como profesores, es decir que ya conocian la forma de conducirse de
cada universidad, incluyendo los valores y los supuestos, que como se menciono

anteriormente son transmitidos de manera informal a cada uno de los nuevos integrantes.

Ademas antes de ocupar estos puestos, ya se habian desempefiado como Jefes de
Carrera, o Directores de instituto, por lo que ya habian tenido una relacién mas estrecha
con el rector y estaban familiarizados con diferentes aspectos formales de cada
universidad, desde el contenido de los programas de estudio, hasta los reglamentos y ya
habian participado en la toma de decisiones de la universidad al formar parte del Consejo

Académico.
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La trayectoria previa de los vice-rectores académicos dentro de cada una de las
universidades, muestra que ellos habian pasado por un periodo de adaptacion a la cultura
organizacional, que fue previa a la ocupacién de esos puestos y que habian adoptado los

valores, normas y supuestos bésicos de la cultura organizacional.

Una de las preguntas que se planted a vice-rectores tanto académicos como
administrativos fue la siguiente: ¢qué opina de las normas y reglas de la universidad? Los

vice-rectores manifestaron opiniones como la que se rescata a continuacion:

“las normas y las reglas de la universidad son estrictas, pero ayudan a que se cumplan los objetivos
de la universidad. Es que sélo asi se pueden alcanzar los mejores resultados a nivel nacional, a
pesar de que nuestros alumnos llegan con diferentes rezagos en materia educativa” (E-06.
Entrevista personal, 6 de agosto de 2013).

Al preguntarles: ¢cual es la norma o regla que es mas dificil de cumplir por parte de
los estudiantes?, los vice-rectores coincidieron en que son las normas relacionadas con la
constancia que deben tener los alumnos, como lo relacionado con asistir normalmente a
clases, ya que los alumnos deben tener como minimo un 85% de asistencias para tener
derecho a presentar examen, de lo contrario pierden su derecho a presentar el examen. En
su opinidn, los estudiantes que reprueban al llegar al SUNEO, lo hacen porgue no estan
acostumbrados a asistir diariamente a clases y a cumplir con toda sus tareas de manera

continua. Coincidieron en sefialamientos como el siguiente:

“A pesar de que a los alumnos les cuesta trabajo adaptarse al ritmo de trabajo, quienes lo logran,
se hacen al habito de trabajar de manera constante y eso les asegura que terminaran bien su carrera
y ademéas cuando terminen sus estudios, tendran un mejor desempefio en el trabajo” (E-13.
Entrevista personal. 4 de marzo de 2014).

Otra de las opiniones manifestadas por los vice-rectores en la que coincidieron todos

fue la siguiente:

“En la universidad hay algunas reglas que se tienen que cumplir, pero todas ellas como lo de
asistir a clases por parte de los alumnos, o lo de checar que los profesores lleguen a tiempo a sus
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clases, ayudan a que realmente en esta universidad los estudiantes aprendan y los profesores
cumplan con su trabajo” (E-16. Entrevista personal, 16 de abril de 2014).

En esta opinion se puede ver que los vice-rectores consideran que las normas y reglas
que forman parte del sistema de universidades, a su juicio tienen una razon de ser, por ello
consideran que deben cumplirse.

Por otra parte, al ser cuestionados respecto a la percepcion que se tiene en la
comunidad respecto a las universidades, la mayor parte de los vice-rectores reconocieron
que es una constante la reaccién amable y respetuosa de los habitantes de las poblaciones
en las que se encuentran las universidades hacia los profesores, vice-rectores y demas

personal que trabaja en las universidades del SUNEO:

“En las poblaciones que se ha ubicado cada una de estas universidades, los pobladores tienen la
percepcién de que ahi trabajan personas que tienen muy buen nivel de conocimientos y que ahi
siempre se trabaja y se esta formando a muy buenos profesionistas. Por eso siempre tratan a los
trabajadores de las universidades con amabilidad y respeto” (E-10. Entrevista personal, 11 de
octubre de 2013).

Este tipo de reacciones los vice-rectores las explican como una respuesta a los
resultados alcanzados por los estudiantes del SUNEO en los examenes de evaluacién a
nivel nacional; asi como por los resultados de diversas competencias a nivel nacional e
internacional en las que algunos estudiantes han participado obteniendo los primeros

lugares.

También mencionaron que otra situacion que es determinante en la percepcion de la
poblacién, es el hecho de que en el SUNEO siempre tienen clases, no hacen paros de
labores y tanto estudiantes como profesores realizan sus actividades por la mafiana y por
la tarde. Los vice-rectores coinciden en que eso ha marcado una diferencia en las

universidades de este sistema, sobre todo por estar ubicadas en el estado de Oaxaca.
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Resulta que a pesar de que este sistema de universidades es diferente a lo que predomina

a nivel regional, esa diferencia es percibida como algo positivo.

El liderazgo de los vicerrectores

Para conocer de qué forma se ha ejercido el liderazgo de los vice-rectores se entrevisto a
profesores de diferentes institutos de cada universidad. EI 40% de los profesores
entrevistados fueron profesores que estan como jefes de carrera, ya que ellos tienen mayor
interaccidn con los vice-rectores, tanto para informar sobre la situacion que priva en cada
una de las carreras como para tomar decisiones respecto a cada una de ellas. Los

profesores entrevistaron manifestaron opiniones como la siguiente:

“Los vice-rectores siempre estan interesados en que se cumplan con lo establecido en los
reglamentos y en los programas, por eso cuando un profesor nuevo llega, si no se adapta a las
normas Yy reglas de la universidad, es muy claro para los estudiantes, profesores y jefes de carrera,
que terminara yéndose a los pocos meses” (E-70. Entrevista personal, 9 de noviembre de 2013).

Respecto a la comunicacion y la inclusién de los subordinados en la toma de
decisiones, los profesores sefialaron que los vice-rectores de manera constante tienen
juntas con ellos para informarles de todas las medidas, cambios, modificaciones o nuevos
planes que se tienen contemplados para el corto 0 mediano plazo. Se les asignan proyectos
relacionados con el funcionamiento de las universidades, mismos que deben realizar al
mismo tiempo que dan clases y siguen con sus investigaciones, sin embargo, dejaron claro

un aspecto muy importante:

“Aunque resulta muy cansado que te asignen proyectos especiales, adicionales a la carga que ya
tenemos, al mismo tiempo es un voto de confianza y un reconocimiento a la capacidad que como
profesores tenemos. Ademas es bueno poder contribuir a que la universidad mejore” (E-61.
Entrevista personal, 27 de septiembre de 2013).

En relacion con la toma de decisiones, sefialaron que con frecuencia se les consulta

cuando hace falta llevar a cabo acciones relacionadas con la carrera a la que pertenecen,
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procurando que se lleve a cabo un trabajo colegiado y las decisiones se tomen con la mayor

cantidad de informacion posible.

En cuanto a la forma de ejercer el liderazgo de los vice-rectores, la mayor parte de los

profesores coincidio en lo siguiente:

“El trabajo de un vice-rector es muy pesado, se necesita vocacion. El vice-rector es el primero que
llega a trabajar cada dia y es el ultimo que se va” (E-57. Entrevista personal, 4 de septiembre de
2013). :

También coincidieron en que los vice-rectores hacen su trabajo con gusto, motivados
por el deseo de cumplir con las metas que deben alcanzarse, a pesar de que no tienen

ningun estimulo econémico por quedarse horas extra o trabajar los fines de semana.

Sefialaron también que los vice-rectores con frecuencia les piden que lleven a cabo
actividades o proyectos que constituyen un reto a sus capacidades y las de aquellos
profesores que pueden contribuir a lograrlos y siempre confian en sus capacidades.
También agregaron que a los vice-rectores, les daban total libertad y apoyo para llevar a
cabo las acciones que consideraran necesarias, siempre y cuando cumplieran con las tareas

asignadas y esto se hiciera con apego a las normas y reglas del sistema.

A continuacidn se presenta la Tabla 5.4 que resume las afirmaciones que reflejan las
respuestas mas comunes en relacion con la forma de ejercer el liderazgo tanto del rector
como de los vice-rectores, al igual que respecto a las variables clave de esta investigacion:
cultura, liderazgo y desempefio. Algunas de las afirmaciones estan relacionadas con dos

de esas variables, por eso se organizaron de esa manera.
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También se incluyen en la ultima fila, las afirmaciones de los Jefes de Carrera, que

representan la respuesta mas comdn manifestada respecto a la forma de ejercer el liderazgo

de los vice-rectores.

Tabla 5.4

Afirmaciones de vice-rectores y profesores en torno a la cultura organizacional, el

liderazgo y el desempefio en el SUNEO

que se refiere

entrevistadas

Variables a las

y personas

Afirmaciones

rector

(Afirmaciones

rectores)

Liderazgo  del

de los vice-

“Algo que me parece muy importante es comprender lo que el rector quiere que se haga, él es muy claro al
explicar qué se va a hacer, pero ademas, él siempre explica por qué deben hacerse las cosas™ (E-10. Entrevista
personal, 11 de octubre de 2013).

“Todos los profesores y vice-rectores que tienen oportunidad de tratar con el rector, comprenden claramente
la importancia de contribuir a la formacion de los estudiantes de Oaxaca” (E-12. Entrevista personal, 8 de
noviembre de 2013).”.

“El rector pide opiniones a sus subordinados antes de tomar decisiones y confia ampliamente en ellas” (E-8.
Entrevista personal, 5 de septiembre de 2013).

“El rector es una persona con mucha energia, viaja mucho para ir a todos los campus del SUNEO vy estar al
tanto de lo que pasa en cada universidad, ademas siempre tiene la disposicién de recibir a cualquier profesor
0 alumno que necesite hablar con éI” (E-15. Entrevista personal, 15 de abril de 2014).

“El rector tiene un gran deseo de impulsar el desarrollo de Oaxaca y siempre que tiene oportunidad hace
mencion de que todos los que trabajan en cada una de las universidades del sistema, estan dedicando su trabajo
Yy sus conocimientos para una gran causa y nos invita a continuar con nuestro trabajo porque los resultados
que se tienen hasta ahora, muestran que esta valiendo la pena” (E-9. Entrevista personal, 11 de octubre de
2013).

vice-rectores

(Afirmaciones

Liderazgo de los

“Los vice-rectores asignan tareas que constituyen un reto para los profesores y Jefes de Carrera asignados,
pero cuentan con total libertad y apoyo de su parte” (E-55. Entrevista personal, 4 de septiembre de 2013).

“Los vice-rectores confian en la capacidad de los profesores de cada una de las universidades del SUNEO”
(E-62. Entrevista personal, 27 de septiembre de 2013).

“Cuando los vice-rectores asignan tareas, siempre resaltan la importancia que los resultados tendran para los
estudiantes, para la comunidad y para la universidad” (E-66. Entrevista personal, 1 de octubre de 2013).

Liderazgo

organizacional y

de los

profesores) “Los vice-rectores hacen su trabajo con dedicacion y entrega porque han comprendido la trascendencia de su
trabajo” (E-72. Entrevista personal, 9 de noviembre de 2013).
“Los vice-rectores siempre estan abiertos a que cualquier profesor o alumno que quiera tener comunicacion
con ellos, pueda hacerlo” (E-59. Entrevista personal, 27 de septiembre de 2013).

Cultura “La manera como se hacen las cosas en el SUNEO, tuvo su origen en las dos primeras universidades (UTM

y UMAR). En ellas, el rector estableci6é la manera como queria que se hicieran todas las cosas” (E-13.
Entrevista personal, 4 de marzo de 2014).
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“No habia reglas, no habia ejemplos a seguir en el estado, asi que él rector sefial6 el camino y asi se hicieron
las cosas. Algunas cosas funcionaron, otras se tuvieron que ir modificando, pero hasta el dia de hoy reflejan

(Afirmaciones la forma de pensar del Dr. Seara”. (El rector desde la fundacion de la primera universidad hasta ahora). (E-
de vice- | 5. Entrevista personal, 20 de agosto de 2009).
rectores)

“Cuando se crearon las dos primeras universidades, para tomar cualquier decision se le preguntaba al rector
acerca de todo, Y él iba marcando la pauta de lo que se debia hacer; ahora todo lo que ya se venia haciendo,
se ha formalizado y ya se tiene en los reglamentos, asi que lo que se tiene que procurar es que se cumplan”
(E-16. Entrevista personal, 16 de abril de 2014).

“Los reglamentos son muy importantes para que las decisiones no se tomen de acuerdo al criterio de cada
persona y es tarea de los vice-rectores el darlos a conocer y hacerlos cumplir” (E-11. Entrevista personal, 8
de noviembre de 2013).

Cultura “La mayor parte de los profesores que trabajamos en este sistema de universidades no somos de Oaxaca, pero
organizacional y | hemos comprendido que nuestro trabajo tiene mucha importancia” (E-71. Entrevista personal, 9 de
Desempefio noviembre de 2013).

“Muchos profesores que habiamos trabajado en otras universidades, tenemos que adaptarnos a los horarios,
al checador y a la disciplina, pero finalmente comprendemos que esa forma de hacer las cosas ha funcionado
(Afirmaciones y es importante seguirla llevando a cabo” (E-60. Entrevista personal, 27 de septiembre de 2013).

de los

profesores) “No estamos aqui solo por el sueldo, sabemos que nuestro trabajo esta contribuyendo a cambiar y mejorar al
estado de Oaxaca y queremos poner de nuestra parte para lograrlo” (E-68. Entrevista personal, 8 de
noviembre de 2013).

“Cuando los alumnos llegan a la universidad no sélo traen muchos vacios de conocimiento sino muchos malos
habitos que deben irse cambiando. Por eso algunos alumnos se van desde el Propedéutico, porque no se
adaptan, pero los que se quedan, saben que el cambio vale la pena” (E-65. Entrevista personal, 11 de octubre
de 2013)”.

Desempefio “Los egresados del SUNEO no solo adquieren un buen nivel de conocimientos que les permiten competir con
cualquier estudiante de la misma carrera, sino disciplina y habitos de estudio y de trabajo que les serviran
durante toda la vida” (E-58. Entrevista personal, 27 de septiembre de 2013).

(Afirmaciones “El hecho de que los estudiantes del SUNEO hayan ganado en competencias nacionales e internacionales deja
de los | ver claramente un buen nivel de conocimientos a nivel nacional e internacional, sino facilidad para resolver
profesores) problemas” (E-56. Entrevista personal, 4 de septiembre de 2013).

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a las entrevistas con profesores y vice-rectores del SUNEO.

5.4.3. Segunda proposicion, contrastando la teoria con la realidad

Como se comento en la primera dimension de andlisis, el SUNEO ha ido logrando los
objetivos que se ha propuesto en términos de calidad de la educacion, crecimiento e
infraestructura, en lo relacionado con la promocion del desarrollo y la difusion de la
cultura. Ademas, algunos indicadores como el nimero de profesores que pertenecen al
SNI, o la cantidad de programas que se encuentran en el PNPC, los datos presentados
anteriormente dan cuenta de que el desempefio del SUNEO es bueno, a pesar de que las

condiciones del sector educativo en el estado de Oaxaca no son las mejores.

A continuacion se recuperan nuevamente los resultados principales de las 87 personas

entrevistadas en relacion con el logro de los objetivos organizacionales. Los entrevistados
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mencionaron cada indicador en diferentes ocasiones. indicador de cumplimiento del
calendario escolar fue el predominante, ya que se menciond 156 veces por 82 personas
que representan el 94% del total de entrevistados; el indicador de desempefio laboral de
egresados fue mencionado 132 veces por 72 personas, lo que representa el 83% de los
entrevistados y los resultados obtenidos por los alumnos en el Examen CENEVAL fue
mencionado como parte de los logros organizacionales en total 162 veces por 80

entrevistados, lo que representa el 92%.

Los resultados de estas dimensiones muestran que los objetivos preestablecidos en el
SUNEO se han ido alcanzando y no se pueden dejar de lado los sefialamientos de Gardner
(1990) respecto al hecho de que las caracteristicas del lider, tales como su personalidad,
filosofia y su circunstancia individual tienen impacto sobre la historia de las
organizaciones en las que interactua. Esto tiene mucha relacion con las caracteristicas del
rector del SUNEO, quien antes de asumir la direccion de este sistema de universidades,
ya se habia desempefiado en diversos cargos administrativos y habia tenido la

responsabilidad de iniciar proyectos académicos y de investigacion.

También destaca su trayectoria en términos de investigacion, ya que al tratarse de un
investigador emérito del SNI, resulta claro que contaba con una solidez en términos
metodoldgicos y con dominio de ciertas lineas de investigacion a nivel nacional e
internacional. El hecho de contar con un lider que tiene conocimientos y experiencia es
un aspecto central que marcé el inicio de este sistema de universidades, pero lo que resulta
aun mas sorprendente, es que desde la creacion de la primera universidad hasta el 2014,
el SUNEO haya tenido al mismo rector. Este aspecto debe ser considerado en el analisis

pues sin duda ha sido clave en el seguimiento a los objetivos establecidos desde el inicio,
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sin pasar por los cortes ciclicos en los que a la llegada de un lider, se descalifica lo hecho

por el anterior y se vuelven a disefiar objetivos y métodos para alcanzarlos.

Cabe agregar que el estilo de liderazgo del rector, ha hecho posible la adopcion y
transmision de la cultura organizacional tanto a los alumnos como a los profesores y
actualmente explica por qué los vice-rectores actualmente comparten los valores y

supuestos del sistema y se encargan de reforzarlos como se explica méas adelante.

De acuerdo a la clasificacién de Bass y Avolio (1994), el logro de los objetivos
organizacionales del SUNEO ha sido posible con un liderazgo transformacional, ya que
en lugar de presionar a los subordinados, se les ha hecho conscientes de la importancia y
trascendencia de su trabajo. En el SUNEO también se pudo notar que los lideres han
provocado cambios en sus seguidores a partir de los cuales han logrado asumir el contexto
de rezago sectorial que determina las condiciones de ingreso de los estudiantes,
interpretandolo no como un obstaculo imposible de vencer, sino como un reto, que tanto
estudiantes como profesores enfrentan con una actitud positiva. Resulta también revelador
descubrir que tanto los estudiantes como los profesores y vice-rectores entrevistados, se
encuentran orgullosos y motivados por el hecho de trabajar o estudiar en las universidades

del SUNEO.

Lusthaus, et al. (2002) como parte de los resultados que ellos obtuvieron en
investigaciones realizadas en IES, encontraron que a pesar de los sistemas y condiciones
deficientes, si los empleados si se encuentran motivados y creen en lo que estan haciendo,
se muestran dispuestos a utilizar su ingenio para crear resultados positivos, crecer,

prosperar y adaptarse a las circunstancias que se presenten. Por ello se puede notar que el
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liderazgo transformacional ha creado este efecto en los profesores y estudiantes, ya que
se sienten orgullosos de pertenecer a las universidades del SUNEO y estan motivados para
trabajar a un ritmo que no acostumbraban en otras organizaciones o escuelas en las que

estuvieron previamente. Todo esto lo realizan porque se sienten motivados a hacerlo.

Estos resultados coinciden con lo sefialado por Hersey y Blanchard (1972) quienes
afirman que no hay un liderazgo 6ptimo, pero en las condiciones y el contexto en que fue
creado el SUNEDO, el liderazgo transformacional ha resultado positivo para alcanzar los

objetivos organizacionales.

5.5. Proposicién para la Tercera Dimension de analisis: el logro de objetivos
organizacionales

La tercera dimension que se analiza en esta investigacion, es el logro de objetivos
organizacionales, que esta compuesta por el liderazgo y los arquetipos, valores y
suposiciones 0 supuestos basicos. De esta manera se podra analizar la influencia de la
cultura organizacional y el liderazgo sobre el desempefio. Para analizar esta dimension, se
entrevistd a un total de 87 personas, de las cuales 35 fueron estudiantes (5 de cada una de
las 7 universidades consideradas); 35 profesores del SUNEO (5 de cada una de las siete
universidades), 14 vice-rectores (2 de cada una de las siete universidades), 2 especialistas

en el temay el rector.

En la figura 5.6. se presenta un mapa conceptual de la tercera proposicion, que
establece lo siguiente: El logro de los objetivos organizacionales de un sistema de
universidades estatales, es impulsado por los arquetipos, valores y supuestos basicos

establecidos y reforzados desde el liderazgo.
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A continuacion se presentan las variables independiente y dependiente de esta

proposicion

V.l.: Los arquetipos, valores y suposiciones basicas de un sistema de universidades

estatales establecidos y reforzados por sus lideres.
V.D.: El logro de objetivos organizacionales.

La pregunta de investigacion de esta proposicion es ¢Como es la influencia de la
cultura organizacional y el liderazgo sobre el logro de los objetivos organizacionales
establecidos tanto de manera interna como por evaluadores externos en un sistema de

universidades estatales?

Figura 5.6. Mapa conceptual de analisis de la influencia de la cultura organizacional y el
liderazgo en el desempefio
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Las incidencias que tuvo cada indicador de la variable independiente arquetipos,
valores y supuestos béasicos establecidos y reforzados por sus lideres y la mayor
incidencia por indicador respecto a la variable dependiente que es el logro de objetivos

del sistema de universidades estatales, muestran lo siguiente: El indicador Lideres del
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sistema de universidades (SUNEO), fue mencionado 135 veces por 84 personas, lo que
representa el 97% del total de entrevistados que creen que son los lideres quienes han
creado y reforzado los arquetipos, valores y supuestos basicos. Estas respuestas muestran
que se reconoce y valora ampliamente el trabajo tanto del rector como de los vicerrectores,
ya que se les identific6 como actores importantes para explicar la permanencia y

crecimiento del sistema de universidades.

Por otra parte, el indicador arquetipos, valores y supuestos basicos, fue mencionado
135 veces por 85 personas, lo que constituye el 98% de los entrevistados. Al preguntar
sobre aquellos elementos que desde su juicio contribuyen al logro de los objetivos, la
mayor parte de los alumnos hicieron mencion de la importancia de contar con
instalaciones limpias, orden, salas de computo las 24 horas, la posibilidad de trabajar en
instalaciones seguras a pesar de que sea tarde o incluso en el caso de que los alumnos

tengan que trabajar parte de la noche.

También se hizo mencién de valores como el trabajo continuo, la disciplina y la
responsabilidad. Ademas, se mencionaron algunos supuestos basicos como los siguientes:
Las universidades del SUNEO son buenas porque el rector y los vicerrectores procuran
que los profesores que ahi dan clase tengan estudios de maestria y doctorado; o que Las
universidades del SUNEO son buenas porque el rector y los vicerrectores estan en contra
de que se hagan paros o huelgas y se preocupan de que se trabaje todo el afio, o que las
universidades del SUNEO son buenas porque el rector ha cuidado que todos sus
profesores sean de tiempo completo, para que puedan asesoran a los alumnos y les

resuelven sus dudas.



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 188

5.5.1. Tercera proposicion, contrastando la teoria con la realidad
Al arribar a la tercera proposicion se hace necesario dar respuesta a la pregunta central de
investigacion, a través de la cual se tratd de determinar como influye la cultura

organizacional y el liderazgo sobre el desempefio.

Como puede verse en la Figura 5.3. la influencia de la cultura organizacional es
directa, ya que los arquetipos, valores y supuestos basicos se plasman en las acciones de
los individuos. Ejemplo de ello es el trabajo continuo, la responsabilidad y el interés
implicito en las actividades que realizan tanto los estudiantes como los profesores, como
resultado de la adopcién de las normas, reglas y valores del sistema de universidades,

como lo muestran los resultados de las entrevistas semiestructuradas.

A partir del analisis de este estudio de caso fue posible notar que en el SUNEO el
rector si tuvo mucha influencia para incluir y fomentar ciertos valores como parte de lo
que se esperaba de un alumno o de un profesor de este tipo de universidades, tal como lo
establecio Schein (1985). Sin embargo, por las respuestas de los profesores, aunque hoy
se puede notar que todos los alumnos y profesores siempre estan conscientes de lo que se

espera de ellos, se puede reconocer que no todo fue plenamente establecido por el rector.

Por el contrario, algunos rasgos de este sistema como la disciplina para con los
alumnos o el control de entradas y salidas de los profesores a través de un checador, que
han sido ampliamente cuestionados, pero que soportan el cumplimiento de las metas
establecidas y distinguen a este sistema, no fueron establecidos Unicamente por el rector.
Esto se puede afirmar debido a que en el caso de la disciplina estricta con los alumnos,

esta fue desarrollada de acuerdo al estilo de la primera prefecta de la UTM. En entrevista
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con esta prefecta, se le cuestion0 respecto a quién la habia capacitado y quién le habia
explicado lo importante que era la disciplina con los alumnos, la prefecta sefiald lo

siguiente:

“A mi nadie me capacitd, cuando yo llegué y escuché hablar al rector de los objetivos de la
universidad y me fijé que habia cosas que a él no le gustaban, pues traté de hacer mi trabajo
cuidando que los jovenes se comportaran de acuerdo a lo que se esperaba de ellos” (Entrevista

personal con la Primera Prefecta de la UTM, 16 de abril de 2013).

A partir de esta entrevista se puede ver que la cultura si se fue conformando a partir
de las metas del rector, pero de una forma que no se hubiera podido planear o predecir, ya
que dependio de los integrantes de la organizacion en el momento de su conformacién y
desarrollo y a partir de las personas y las condiciones imperantes la cultura fue adquiriendo

ciertas caracteristicas Unicas.

Lo relacionado con el checador también confirma lo anterior, pues al inicio de las
actividades de la primera universidad, los mecanismos de control eran mucho mas
flexibles, ya que los profesores simplemente se anotaban en una hoja. En aquel momento,
los integrantes de la primera universidad probablemente interpretaron que al no haber un
control estricto de sus entradas y salidas, no era indispensable que ellos estuvieran todo el
tiempo en la universidad y muchos de ellos simplemente salian para atender asuntos
personales. Aqui puede constatarse, como sefiala Geertz (1973), que al analizar la cultura
es necesario tratar de identificar las estructuras significativas que permitan entender las
acciones sociales. Actualmente los profesores que forman parte del SUNEO han
comprendido que para poder lograr las metas organizacionales hace falta una mayor

dedicacion a ellas, sobre todo por el rezago que los estudiantes enfrentan al ingresar a la
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educacion superior y en este sentido, el checador digital o de tarjetas, constituye todo un
sistema de simbolos y significados compartidos que efectivamente, como afirma Geertz,

son producto de negociaciones de las personas en interaccion.

Entonces se puede afirmar que el caso revisado coincide con los planteamientos de
Schein (1985), ya que él afirma que la cultura se caracteriza por representar los intereses
de los directivos y se encuentra asociada a la nocion de desempefio. Como se puede ver,
no todo fue determinado desde el inicio, pero las caracteristicas de la cultura
organizacional si representan los intereses de los directivos, aunque mediados por quienes
estuvieron a cargo de la ejecucion, ya que algunas cosas se fueron reforzando un poco
mas, gracias a la forma de realizar el trabajo de algunas personas y a la forma de reaccionar

ante los controles, por parte de los subordinados.

Por otra parte, la influencia del liderazgo sobre el desempefio es indirecta, ya que es
mediada por la cultura organizacional, sin embargo las entrevistas permitieron
comprender que los lideres han sido los actores centrales del establecimiento de
arquetipos, valores e incluso supuestos basicos y actualmente son ellos quienes refuerzan

la cultura, como puede notarse en los resultados que se presentan en este capitulo.

A este respecto lo mas importante es comprender que el desempefio organizacional
no puede ser entendido si no se comprende la cultura de la organizacion, como lo sefialan

autores como Cameron y Ettington (1989).

En esta investigacion fue posible mostrar que existe una relacion entre liderazgo,

cultura y desempefio como lo sefialan también Trice y Beyer (1993).
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Un aspecto que resulta sumamente importante destacar, es que en la relacion entre
cultura, liderazgo y desempefio, no solamente es importante considerar la forma de dirigir,
sino que el enfoque de liderazgo sea el resultado de una evaluacion en la que los dirigentes
sean sensibles al contexto, como lo sefialaron autores como Fiedler (1967) o House
(1971), esto debido a que no se pueden ignorar las condiciones en las que se encuentra
una organizacion en relacién a su entorno, ya que estas afectan su situacion actual y su

desempefio futuro.

Finalmente es de suma importancia considerar que si bien es cierto que la cultura
organizacional tiene una gran influencia en el desempefio, seria incorrecto sefialar que
todos los logros se deben a este aspecto. Por el contrario, esta investigacion deja
constancia de que hay otras variables que tienen gran importancia y que por ello deben ser
consideradas, tal es el caso del liderazgo y el contexto que sin duda tienen gran
importancia para alcanzar un determinado desempefio, como lo sefiala Lusthaus, et al.

(2002).

Como complemento al andlisis anterior, hace falta preguntarse ¢cémo refuerzan la
cultura los lideres? A este respecto fue muy importante la respuesta que dieron los vice-

rectores, ya que explicaron que se tratd de un proceso gradual:

“Al principio se fueron estableciendo normas y reglas de palabra, como por ejemplo que los
alumnos no debian faltar a clases y que los profesores debian llegar con puntualidad a sus clases.
Todo eso se fue formalizando, hasta que actualmente todo se encuentra establecido en los

reglamentos por escrito” (E-13. Entrevista personal, 4 de marzo de 2014).

“La forma actual de reforzar la cultura organizacional por parte del rector y los vice-rectores es
haciendo cumplir los reglamentos, ya que en ellos se han contenido un conjunto de normas y
reglas que al principio se establecieron en una dinamica informal, pero luego se fueron
modificando en una dindmica en la que se conservaba lo que daba resultado y se anulaba lo que
no servia” (E-14. Entrevista personal, 4 de marzo de 2014).
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Por lo tanto, para responder a la pregunta respecto a la manera como la cultura
organizacional y el liderazgo influyen sobre el desempefio organizacional, ademas de
sefialar que la influencia de la cultura organizacional es directa y la influencia del
liderazgo es indirecta, hace falta agregar que los lideres refuerzan la cultura de la
organizacion, haciendo que se cumplan todas las normas establecidas en los reglamentos

del SUNEO.
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6. REFLEXIONES FINALES

A partir de la década de los 80 en Mexico se pusieron en marcha una serie de medidas
para ofrecer diferentes servicios a la poblacién que present6 un importante crecimiento
poblacional. A raiz de este crecimiento se demandaron toda clase de servicios, entre ellos
servicios educativos en todos los niveles. Esta investigacion se centra en el analisis del
Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca (SUNEO), que fue creado a principios de
la década de los 90 en Oaxaca, en uno de los estados mexicanos con mayor rezago

educativo.

La pregunta central que le dio cauce a esta investigacion fue: ¢como es la influencia
de la cultura organizacional y el liderazgo sobre el desempefio de un sistema de
universidades estatales? En esta investigacion se consideraron tres dimensiones de

andlisis: cultura organizacional, el liderazgo y el desempefio.

Luego de haber analizado la informacion recabada y contrastar los inicios del
SUNEO, cuando 24 afios atras tenia 48 alumnos en dos carreras a nivel licenciatura
ofrecidas en una universidad, con los aproximadamente 8,000 alumnos y 67 carreras que
se ofrecen actualmente en siete universidades, se puede concluir que hacia falta una
alternativa de educacion superior al interior del estado de Oaxaca. También resulta
evidente que el desempefio de este sistema de universidades ha tenido aspectos positivos
0 no hubiera contado con los apoyos para tener tal crecimiento, considerando que en

México la asignacion de recursos para las IES se hace tomando como base su desempefio.
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Otro aspecto interesante fue conocer la opinidn de los estudiantes respecto a la cultura
organizacional del SUNEO, ya que lo primero que uno puede suponer sabiendo los
antecedentes respecto a la educacion en Oaxaca, es que seria dificil poner en
funcionamiento un sistema de universidades basado en valores como el trabajo continuo,
el orden vy la responsabilidad. A este respecto, es interesante descubrir que los estudiantes
no se han resistido a aceptar la cultura organizacional, por el contrario, se puede reconocer
en ellos el orgullo por ser alumnos del SUNEO y reconocen que los valores que les estan

inculcando seran positivos para su futuro.

Las reflexiones finales que se presentan relacionadas con la investigacion se abordan
a continuacion por dimension de estudio y responden a las proposiciones de investigacion

presentadas en cada una:

1. Cultura organizacional: arquetipos, valores, supuestos y logro de los objetivos

organizacionales:

a) Proposicion: “En el Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca hay una cultura

organizacional dominante y esto impulsa el logro de los objetivos organizacionales”.

Los arquetipos del sistema de universidades analizado son muy similares y reflejan
valores como el orden, la disciplina, el cuidado de la naturaleza y la responsabilidad para
cuidar tanto de las instalaciones como de los recursos. Ademas existe una gran
coincidencia en torno a tres valores que son el trabajo continuo, la disciplina y la

responsabilidad.
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Los suposiciones 0 supuestos basicos mas importantes son: 1. Las universidades del
SUNEUO son buenas porque no hacen paros, ni huelgas, trabajan todo el afio; 2. Las
universidades del SUNEO son buenas porque los profesores que ahi dan clase tienen
estudios de maestria o doctorado; 3. Las universidades del SUNEO son buenas porque
todos sus profesores son de tiempo completo, asesoran a los alumnos y les resuelven
dudas. Los valores identificados en la investigacion son el trabajo continuo, la disciplina

y la responsabilidad.

En el SUNEO se busca realizar un trabajo continuo, ya que se tiene la preocupacion
de nivelar a los alumnos en los conocimientos que previamente les hayan hecho falta al
tiempo que se les forma en una determinada area de conocimiento. En lo referente al
logro de los objetivos organizacionales se puede notar que los arquetipos aunados a
valores como la disciplina, responsabilidad y trabajo continuo, impulsan el

cumplimiento de estos.

Los logros que los miembros del SUNEO entrevistados tienen mas presentes fueron
el cumplimiento del calendario escolar, el desempefio laboral de egresados y los

resultados obtenidos por los alumnos en el Examen CENEVAL.

En el SUNEO al existir una cultura dominante, se puede concluir que ésta ha
influido para lograr un buen desempefio. La manera como ha influido la cultura sobre el
desempefio, es a través de los arquetipos, valores y supuestos basicos que en un
principio fueron informales y que hoy se encuentran establecidos formalmente en los

distintos reglamentos tanto de alumnos como de profesores.
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2. Liderazgo: Liderazgo transformacional y el logro de objetivos organizacionales

a) Proposicion: “El liderazgo transformacional concientiza, motiva e inspira a los

subordinados para lograr los objetivos organizacionales”

Los profesores y vice-rectores sefialaron que la forma de ejercer el liderazgo en el
SUNEO se distingue porque los lideres motivan, inspiran y concientizan a los
subordinados respecto a la importancia de cumplir los objetivos y por qué hacerlo. A eso
se atribuye el que este sistema de universidades haya tenido un importante crecimiento, a
pesar de que las dos primeras universidades fueron creadas por el interés del gobernador

en turno a finales de la década de los ochenta.

Los actores méas importantes en la creacion de estas universidades fueron un lider politico
y un lider académico. El lider politico no tom6 ninguna decision respecto a la distribucion
de las instalaciones, los arquetipos o los valores de estas universidades y tampoco

visualizo la creacion de un sistema de universidades como tal.

El lider académico o rector tomo todas las decisiones respecto al funcionamiento de
las primeras dos universidades y gracias a los resultados obtenidos los siguientes cuatro
gobernadores lo han ratificado en su puesto y le han dado el apoyo para crear todo un

sistema de universidades que ha seguido creciendo al paso de los afios.

El rector del SUNEO ha permanecido en su puesto por 24 afios, lo que ha hecho
posible dar continuidad a los objetivos organizacionales. Cabe agregar que los datos
obtenidos en la investigacion dan muestra de que la experiencia previa del lider académico

tuvo una importante influencia en la cultura organizacional del SUNEO pues logré
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determinar la manera de dirigir a sus subordinados para alcanzar los objetivos

establecidos.

Al inicio de las primeras universidades el rector tenia una estrecha comunicacién con
todos los profesores de cada universidad y les transmitia los objetivos y la vision
organizacional. Al crecer el numero de universidades la comunicacion se ha ido
reduciendo aunque hay apertura para comunicarse con cualquier profesor o alumno que

lo solicite.

Los lideres actuales son los vice-rectores tanto académicos como administrativos que
piensan que las normas y reglas del SUNEO permiten alcanzar los objetivos de la
organizacion y ellos son quienes transmiten y refuerzan la cultura organizacional. Los
vice-rectores sefialaron que entre las normas mas dificiles de cumplir en el SUNEO se
encuentra el asistir normalmente a clases, ya que los alumnos deben tener por o menos

un 85% de asistencia a clases para tener derecho a presentar examen.

Los lideres manifestaron que en las poblaciones en las que se encuentran ubicadas las
universidades del SUNEO se tiene una percepcion positiva de estas debido a que los
alumnos siempre tienen clases, no se llevan a cabo paros y los profesores y estudiantes

asisten tanto por la mafiana como por la tarde para realizar sus actividades.

Tanto el rector como los vice-rectores en su comunicacion con los profesores y
alumnos siempre explican por qué deben hacerse las cosas y la importancia de la
participacion de cada uno de los integrantes del SUNEO. Asi puede notarse que los lideres
han sido determinantes para motivar a los profesores y estudiantes y ver el rezago

educativo del estado de Oaxaca no como un obstaculo imposible de vencer, sino como un



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 198

reto a superar. Los profesores y alumnos se sienten motivados por el ejemplo del rector y
de los vice-rectores que siempre muestran con su dedicacion y trabajo el interés que tienen

por alcanzar los objetivos.

Tanto el rector como los vice-rectores llevan a cabo un liderazgo transformacional.
Respecto a esta dimension de analisis, es importante destacar que el rector del SUNEO
antes de asumir este puesto ya habia realizado en ocasiones anteriores actividades
relacionadas con la creacién de nuevas organizaciones que finalmente terminaron bajo su
direccién y que contintan en funcionamiento, algunas con alcances nacionales y otras con
alcances internacionales. Ademas el rector contaba también con experiencia en
investigacion, ya que es Investigador Emérito del Conacyt y su trabajo fue reconocido
por diversas organizaciones que le han otorgado reconocimientos o medallas al mérito
otorgadas por gobiernos municipales, por organizaciones relacionadas con su formacién

académica y por los integrantes del gobierno estatal y federal.

3. Desempenio: artefactos, valores y supuestos basicos; liderazgo y logro de los

objetivos organizacionales.

a) Proposicion: “El logro de los objetivos organizacionales de un sistema de universidades
estatales, es impulsado por los arquetipos, valores y supuestos basicos establecidos y

reforzados desde el liderazgo™.

El 97% del total de entrevistados afirman que son los lideres quienes han creado y
reforzado los arquetipos, valores y supuestos basicos. Se reconoce y valora ampliamente
el trabajo tanto del rector como de los vicerrectores, como actores importantes para

explicar la permanencia y crecimiento del sistema de universidades.
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La influencia de la cultura organizacional sobre el logro de los objetivos
organizacionales es directa, ya que los arquetipos, valores y supuestos basicos se plasma

en las acciones de los individuos.

El rector del SUNEO tuvo una importante influencia para incluir y fomentar ciertos
valores como parte de lo que se esperaba de un alumno o de un profesor para poder

alcanzar los objetivos organizacionales.

A pesar de la gran influencia del rector en la conformacion de la cultura
organizacional, se puede reconocer la influencia de otras personas o incluso las reacciones
y comportamientos de los integrantes de la organizacion, como aspectos importantes que

también influyeron para ir moldeando y determinando sus caracteristicas.

La influencia del liderazgo sobre el desempefio es indirecta, ya que es mediada por la
cultura organizacional, esto debido a que los lideres actuales son quienes refuerzan la
cultura organizacional. En la relacion entre cultura, liderazgo y desempefio es importante
que los dirigentes sean sensibles al contexto como lo sefialaron autores como Fiedler

(1967) o House (1971).

Si bien es cierto que la cultura organizacional tiene gran influencia en el desempefio
de una organizacion, seria incorrecto sefialar que todos los logros se deben a esta variable,
ya gue en esta investigacion se pudo constatar que hay otras variables importantes como
el liderazgo, la motivacion de los subordinados y el contexto, que sin duda tienen gran

importancia para alcanzar los objetivos establecidos.
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Los vice-rectores refuerzan la cultura organizacional cuidando que se cumplan los
reglamentos en los cuales se han formalizado todas las normas y reglas establecidas de
manera informal al inicio de las primeras dos universidades y los resultados obtenidos en
esta investigacion muestran que existe una estrecha relacion entre la cultura
organizacional y el liderazgo, como lo sefiala Schein (1985), que en el caso analizado se
refuerza por el hecho de que el rector ha estado al frente del sistema de universidades por

24 afos, haciendo posible la continuidad de los objetivos.

El logro de los objetivos organizacionales fue posible gracias a la existencia de una
cultura dominante que es creada y reforzada por los lideres, es decir, por el rector y los
vice-rectores. La cultura organizacional es transmitida en primera instancia de manera
informal a los nuevos miembros de la organizacion, aunque también se les dan a conocer

los reglamentos.

En el SUNEO el liderazgo se ejerce de tal manera que tanto los estudiantes como los
profesores pueden comunicar sus ideas e inquietudes con facilidad, pues tanto el rector
como los vice-rectores siempre estan en disposicion de escuchar sugerencias de mejora o
comentarios respecto a su desempefio. Ademas los lideres suelen explicar a los
subordinados por qué deben llevar a cabo ciertas tareas y la trascendencia de alcanzar los
objetivos, destacando la importancia que tiene su participacion, esfuerzo y trabajo. Por

esta razon los integrantes del SUNEO estan motivados para alcanzar los objetivos.
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Finalmente es necesario sefialar que es importante que se realicen mas investigaciones
en las que se analice la influencia tanto de la cultura como del liderazgo sobre el
desempefio. Para el caso especifico del sistema de universidades analizado en esta
investigacion, serd muy interesante evaluar los cambios que se presentaran cuando haya
un cambio de rector, para conocer el impacto que un cambio de esa naturaleza tendra en
la cultura organizacional y en el liderazgo y determinar si esto afectara el desempefio de
estas universidades, ya que la combinacion de elementos que se han dado en el sistema
actual ha funcionado, pero al alterar alguna de las dimensiones, sin duda también se

presentaran cambios.
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ANEXOS
ANEXO 1. GUIA DE OBSERVACION

Fecha:

CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS UNIVERSIDADES DEL SUNEO

PRIMER NIVEL: ARQUETIPOS

1. ¢Cual es la primera impresion que tiene una persona cuando llega a una universidad del
SUNEOQO?

2. ¢Cudles son las caracteristicas sobresalientes de las instalaciones y de las personas que
laboran en estas universidades?

3. ¢Como son los edificios de cada universidad?

4. ;Como son los edificios de cada universidad en comparacion con las casas de las poblaciones
cercanas?

5. ¢Qué extension tienen las universidades?

6. ¢Se puede apreciar una diferencia entre las oficinas de personas de diferentes niveles
organizacionales? ;Cuales?

7. ¢La universidad cuenta con alguna area en la que los alumnos puedan socializar, como una
zona de juegos, una cafeteria o un bar? ¢En qué horario funciona?

VESTIMENTA

8. ¢Se puede notar alguna vestimenta particular de los alumnos? ;En qué consiste?

9. ¢Los profesor o los vice-rectores utilizan alguna forma particular de vestir?

SIMBOLOS

10. ¢El Sistema de Universidades cuenta con un Himno, Lema, Escudo o Simbolo distintivo?,
¢En qué consiste?

11. ;ElI SUNEO tienen algin equipo deportivo que represente a la universidad?, ;Qué deporte
practica? ;Cudles son los colores del equipo en caso de haberlo?

COMUNICACION INTERNA

12. ;C6mo es el trato entre los miembros de cada universidad?

13. ¢ Cuél es el estado de animo y la actitud de alumnos, profesores y vice-rectores en cada

universidad?

ASPECTOS DISTINTIVOS

14. ;Qué aspectos distinguen a estas universidades?
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ANEXO 2. GUIA DE ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS A LOS
ALUMNOS

Fecha:

Datos Generales:

1. ¢ Carera y semestre del alumno?

2. ¢Lugar de origen el alumno?

Cultura Organizacional

Valores

3. ¢Por qué decidiste venir a estudiar a esta universidad?

4. ¢Hay algunas normas que seguir en cuanto al comportamiento de los alumnos en la

universidad? ;Qué piensas de esas normas?

5. Hay algo establecido en cuanto a la presentacion de los alumnos y profesores para asistir
a clases?, ¢Qué se dice a ese respecto?, ;Qué sanciones existen para quien hace algo

contrario?

6. ¢Cudles son los aspectos de los que mas se quejan tus comparfieros respecto a la

universidad?

7. ¢Has sabido de algun alumno que haya sido sancionado, castigado o expulsado? ;Qué

comportamiento tuvo para provocar esa sancion?

8. ¢Hay alguna conducta que se prohibida en los Reglamentos de la universidad?
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9. ¢Cdmo seria uno de tus compafieros en su forma de ser y su forma de comportarse

aqui en la universidad para que ta dijeras que es un ejemplo a seguir?

10. ¢(Cémo debe ser un estudiante de esta universidad para ser aceptado y terminar su

carrera en el tiempo normalmente establecido?

11. ¢(Hay alguna actividad que se realice con frecuencia, en la que participen los
profesores y los alumnos y que sea con fines culturales o de esparcimiento? ¢Cual es?

¢Con qué frecuencia se realiza?

12. ¢En la universidad se entrega algun premio a los estudiantes méas destacados? ¢Cual

es ese premio? ;A cuantos estudiantes se le otorga y con qué frecuencia?

13. ¢ Como seria uno de tus compafieros en su forma de ser y en su forma de comportarse

aqui en la universidad para que tu dijeras que es un ejemplo de lo que no se debe de hacer?

14. ;Has sabido de algun profesor que haya sido sancionado o que haya sido despedido?

¢Qué conducta fue la que provoco esa sancion?

15. Describirme a algun profesor de esta universidad que por la forma como desempefia

su trabajo, tu dirias que es un buen profesor.

16. ;Te ha tocado que algin profesor comente en clase algunos aspectos que le gustan o
que no le gustan de la universidad? ¢Cudles dirias que son las principales cosas con las

gue estan conformes y cuales con las que estan inconformes los profesores?

17. ¢ Cuales consideras que son los valores que mas se promueven entre los estudiantes y

entre los profesores en las universidades del SUNEO?
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18. ¢ Qué opinas de las normas y reglas que debes cumplir de acuerdo a lo establecido en

el Reglamento de Alumnos?

19. En tu opinidn quién o quienes se encargan de cuidar que se cumplan con los valores

que son caracteristicos de las universidades del SUNEO?

20. Ademas de las clases, los alumnos deben desarrollar alguna otra actividad? ¢Cual o

cuéles? En caso de haberlas, ¢ Cual crees que sea el objetivo de tales actividades?

Suposiciones bésicas

21. i Cémo describirias el nivel educativo de esta universidad?

22. ¢ Si comparas la educacion que brinda esta universidad con alguna otra universidad
del estado de Oaxaca en la que estudie alguno de sus familiares o amigos, qué

diferencias encuentras?

23. ¢Cuales dirias que son las principales fortalezas del sistema educativo de esta

universidad?

24. ;Cudles dirias que son las principales debilidades del sistema educativo de esta

universidad?

25. ¢Por qué crees que los estudiantes de educacién media superior eligen venir a
estudiar a esta universidad? ¢Por qué crees que los profesores se quedan a trabajar en

esta universidad?

26. ¢ Cuando tus familiares, vecinos y personas de la comunidad saben donde estudias,

qué opiniones te ha tocado recibir respecto a la universidad?
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27. ¢Sabes algo acerca de la historia de la universidad? ;Como te enteraste de eso?

28. ¢ Te dieron la bienvenida?, En qué consiste? ;Cuénto dura? ;qué recuerdas que se te
haya dicho en esos primeros dias? ¢ Te dieron alguna recomendacion respecto a qué

hacer o qué no hacer?

Desempefio

29. ¢ Cuales consideras que son los principales objetivos que quiere alcanzar tu

universidad?

30. ¢Crees que tu universidad alcanza los objetivos que se ha fijado? Explica

31. ¢ Te has enterado de algunos logros que hayan tenido tu universidad y las demas

universidades del SUNEQO?

32. ¢ Cudles consideras que son los principales objetivos que han alcanzado las

universidades del SUNEQO?
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ANEXO 3. GUIA DE PREGUNTAS PARA LAS ENTREVISTAS CON LOS
VICE-RECTORES y CON LOS PROFESORES QUE SON EX VICE-
RECTORES (EXPERTOS)

Fecha:

Datos Generales:

1. Nombre del entrevistado

2. Cargo que desempefia

3. Formacion Profesional

4. Antigliedad en el puesto/Tiempo que estuvo como vice-rector anteriormente

5. Lugar de origen

1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Arquetipos y Valores

6. ¢ Quién disefio y construyo los edificios de cada universidad? ;Que objetivos se tenian

para disefiarlos de esa manera?

7. ¢Cual es el significado del escudo de cada universidad?, ;Cémo se decidieron los

colores y caracteristicas de cada uno?

8. ¢ Cuales son las celebraciones, actividades o eventos mas importantes que se llevan a
cabo en la universidad? ¢Quién participa en cada una de ellas? ;Cada cuando se

realizan?

9. ¢Hay alguna norma establecida en relacion con la vestimenta de los alumnos y

profesores?
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10. En caso de haberlas ¢ Qué sanciones existen para quien no las sigue?

11. ;Cbémo seria uno de sus subordinados que por la forma en que se desempefia en el

trabajo diria usted que es un ejemplo a seguir?

12. ¢ Qué debe hacer un estudiante de educacion media superior, primero para
convertirse en un estudiante de esta universidad y posteriormente, para terminar la

carrera en los tiempos establecidos?

13. ¢En la universidad se entrega alguin premio a los estudiantes mas destacados? ¢En

qué consiste ese premio? ;A cuantos estudiantes se le otorga y con qué frecuencia?

14. ¢En la universidad se otorga algin premio o reconocimiento a algunos profesores?

¢Por qué motivo? ;Con qué frecuencia?

15. ¢ Hay algunas normas generales que se deben seguir en cuanto al comportamiento de

los alumnos, profesores y autoridades en la universidad?

16. ¢ Le ha tocado que algun profesor que manifieste alguna queja respecto a la

universidad? ¢Con respecto a qué son las quejas mas comunes de la universidad?

17. Comente algun aspecto que no le guste a usted de la universidad

18. ¢ Podria comentarme respecto a algun subordinado que haya sido sancionado o
despedido? ¢ Qué comportamiento tuvo para provocar esa sancién? ;Como seria uno de
sus compafieros o empleados en su forma de ser y en su forma de comportarse en la

universidad para que usted dijera que era un ejemplo de lo que no se debe de hacer?
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19. ¢ Se promueven algunas actividades para los alumnos ademas de las clases?

¢Cudles? , ;Cual es el objetivo de tales actividades?

Suposiciones basicas e historia de la universidad

20. ¢Como describiria a esta universidad en términos de calidad?;Por qué?

21. ¢ Si compara la educacion que brinda esta universidad con alguna otra universidad
del estado de Oaxaca en la que haya estudiado o trabajado usted o alguno de sus

familiares o0 amigos, qué diferencias encuentra?

22. ¢ Cudles diria que son las principales fortalezas del modelo educativo de esta

universidad?

23. ¢ Cuales diria que son las principales debilidades del sistema educativo de esta

universidad?

24. ¢ Por qué cree que los estudiantes de educacién media superior eligen venir a

estudiar a esta universidad?

25. ¢Por qué cree que los profesores se quedan a trabajar en esta universidad?

26. ¢Qué actitudes tiene la gente de la comunidad en la que se encuentra la universidad,

para con usted cuando les dice que usted trabaja en la universidad?

27. i Cémo se entero usted de la historia de la universidad? ;Cémo se enterd de las cosas

que eran permitidas en la universidad y las que no?

28. ;Conoce la mision de la universidad?, ¢esta expresada por escrito? ¢Es clara?, ¢Es

facil de entender? ;Cdmo se da a conocer entre los empleados?



Cultura Organizacional y Liderazgo en El Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca 223

29. ¢Ha habido cambios en la estructura organizacional en los 24 afios que lleva
funcionando la universidad? ;Cdémo era la Estructura Organizacional al inicio de la

primera universidad y como es ahora?

30. ¢ Desde su punto de vista cuéles son las caracteristicas mas importantes de esta

universidad y del SUNEO?

31. ¢Hay alguna actividad en la que se retinan todos los trabajadores administrativos o
Académicos del SUNEO? ;Cuando? ¢Con qué frecuencia? ¢ Qué tipos de actividades

realizan? ¢Quién los convoca?

32. ¢Se lleva a cabo alguna actividad en la que se reunan todos los trabajadores de

alguna area o de toda la universidad?

33. ¢ Existen objetivos establecidos para toda el &rea administrativa o académica? ¢Quién
los establece? ;Como se dan a conocer? ¢ Quién le da seguimiento y revisa el

cumplimiento?

LIDERAZGO

34. ;Podria usted describirme a los lideres fundadores del SUNEQO?

35. ¢Recuerda alguna situacion en la que alguno de los lideres haya descrito algun
escenario futuro de la organizacion, o alguna meta u objetivo que hayan tenido en mente

realizar en el futuro?

36. Recuerda usted algun comentario de los lideres fundadores en el que manifestaran lo
gue consideraban como comportamientos 0 acciones que les parecen negativas o que no

deberian permitirse en la universidad o en el SUNEQO?
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Valores y creencias centrales de los lideres

37. ¢ A qué aspectos diria usted que los lideres le prestan mas atencion?

38. ¢Le han hecho comentarios respecto a la limpieza, la puntualidad, la seguridad, la
imagen de la organizacion, o algin otro aspecto en particular que considera de gran

importancia?

Liderazgo Transformacional

A. Atributos Idealizados (Al)

39. (Cdomo se siente usted de que sus compafieros sepan que ha sido elegido para

trabajar en algun proyecto con el rector?

40. ¢ Cual cree que es el interés principal que motiva al rector en sus actividades?

41. ;Podria describir al rector y decirme cuél cree usted que es su fuente de inspiracion?

B. Comportamiento idealizado (IB)

42.;Alguna vez ha escuchado al rector hablar de sus valores y creencias mas importantes?

43. ¢Alguna vez ha escuchado al rector hablar acerca de la importancia de tener un

propdsito?

44. ;Diria usted que el rector toma en consideracién las consecuencias morales y éticas

de sus decisiones? ¢ por que?

45. ¢Ha escuchado alguna vez al rector hablar de la importancia de tener una mision a

nivel organizacional?
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Motivacién Inspiracional (IM)

46. ;Qué comentarios le ha hecho el rector cuando se refiere al futuro? ¢ Le explica por

qué deben hacerse las cosas?; Es claro cuando le dice lo que quiere que usted haga?

47. Cuando el rector habla de las cosas que deberan realizarse, ¢Qué cosas dice?

Estimulacion Intelectual (EI)

48. El rector suele alentarlo para que explore diferentes formas de hacer las cosas?

49. ¢Usted diria que al rector le gusta que las cosas se resuelvan de una misma manera o
que alienta a los subordinados para que exploren nuevas formas de resolver los

problemas?

Consideracion Individual (IC)

50. ¢ El rector dedica tiempo a ensefiar y/o preparar o entrenar a algunos de sus

colaboradores? ;A quiénes?

51. ¢El rector ayuda de alguna manera a sus colaboradores a fin de que desarrollen sus

fortalezas?

I1. Liderazgo Transaccional

Recompensa Contingente

52. ¢El rector da algun tipo de ayuda en respuesta a los esfuerzos de los colaboradores?
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53. ¢El rector suele establecer de manera especifica, a los responsables de alcanzar los

objetivos?

54. ¢ El rector suele dejar claro qué es lo que cada uno puede esperar cuando se alcancen
los objetivos? ¢ Suele expresar satisfaccion cuando los colaboradores alcanzan las

expectativas?

Administracion por Excepcion

55. ¢Cual es la reaccion mas comun del rector cuando las cosas no salen del todo bien?

I11: Liderazgo pasivo/evasivo o Administracion por Excepcion

56. Una vez que el rector se da cuenta de que hay que resolver un problemas. ¢Con qué

rapidez lo hace?

57. ¢Diria usted que el rector es una persona previsora? ¢Por qué?

58. ¢ Cuéndo el rector percibe un problema, toma acciones de inmediato o suele tomar

con calma las cosas, hasta ver como evolucionan?

Laissez Faire

59. ¢Cuéndo hay eventos o problemas importantes de qué manera participa el rector?

60. ¢Cuéndo se necesita consultar alguna decision con el rector, es posible

localizarlo?; Qué tan rapido contesta?

61. ¢ Cuando hay que tomar decisiones importantes el rector toma decisiones o prefiere

dejar las decisiones a sus subordinados?
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Resultados de Liderazgo

Esfuerzo Extra

62. ¢ Usted diria que el rector logra inspirar a los demas a tener éxito, o a que se
esfuercen mas y/o logren resultados por encima de lo que se esperaria de ellos? ; Como?

¢Por qué?

Efectividad

63. ¢ Coémo es el rector cuando tiene que representar a la organizacion ante organismos y

autoridades superiores?

64. ;Ha logrado alcanzar los requerimientos organizacionales?

Satisfaccion

65. ¢Cudles son los métodos que utiliza el rector para convencer a los subordinados de

que participen y logren los objetivos dando su mejor esfuerzo?

66. ¢ Es satisfactorio trabajar con el rector?, ¢Por qué?
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ANEXO 4. GUIA DE ENTREVISTAS PARA PROFESORES DEL SUNEO

Fecha:

Datos Generales:

1. Nombre del entrevistado
2. Cargo que desempefia
3. Formacion Profesional
4. Antigliedad en el puesto

5. Lugar de origen

Primer nivel: Artefactos

6. ¢De qué manera le parece que las actividades que lleva a cabo la universidad se han
visto influenciadas por el funcionamiento de las universidades que se encuentran en la

Ciudad de Oaxaca ?

7. ¢Cuales son las celebraciones, actividades o eventos mas importantes que se llevan a

cabo en la universidad? ;Quién participa en cada una de ellas?

8. ¢La universidad cuenta con alguna area en la que los alumnos puedan socializar,

como una zona de juegos, una cafeteria o un bar?

9. ¢Hay algo establecido en cuanto a la vestimenta de los alumnos y profesores? ;Que se

dice a ese respecto? ¢ Qué sanciones existen para quien hace algo contrario?

10. ¢(Como le describiria las instalaciones de la universidad a alguien que no la conoce?
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Segundo nivel: Valores

11. De acuerdo a lo que le toco vivir o en relacion a lo que a usted le han comentado sus

compafieros ¢ Quienes fueron los lideres que pusieron en marcha a la universidad?

12. Por lo que le han contado/de acuerdo a lo que a usted le tocé vivir con los lideres
fundadores, podria decirme como eran en sus actividades diarias? ¢A qué le dedicaban
mas atencion? ¢En qué ponian mas énfasis? ;Cual era la imagen qué tenian de la

universidad a futuro?

13. ¢Ha tenido a algunos estudiantes que usted recuerde en este momento que hayan sido
muy destacado en sus clases? ¢Podria describirme cémo era/eran ese/esos alumno(s)?
14.; Podria describirme a algun profesor de esta universidad que por la forma como

desempefia su trabajo, usted diria que es un ejemplo a seguir?

15.¢En la universidad se entrega algin premio a los estudiantes méas destacados? ¢ Cual

es ese premio? ¢ A cuantos estudiantes se les otorga y con qué frecuencia?

16.¢Ha sabido de algin alumno que haya sido sancionado, castigado o expulsado? ;Qué

comportamiento tuvo para provocar esa sancion?

17.;Ha sabido de algun profesor que haya sido sancionado o que haya sido despedido?

¢ Qué conducta fue la que provocé esa sancion?

18.¢En la universidad se otorga algin premio o reconocimiento a algunos profesores?

¢Por qué motivo? ;,Con qué frecuencia?

19. Podria contarme de algun obstaculo que usted sepa que enfrentd la universidad y

cémo lo resolvieron?
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Normas y Valores

20. ¢ Se promueven algunas actividades extra para los alumnos ademas de las clases

relacionadas con la carrera? ;Cuales?

21. A En caso de haberlas, ¢Cuél crees que sea el objetivo de tales actividades?

22. ¢;Hay algunas normas que seguir en cuanto al comportamiento de los alumnos en la

universidad?

23. ;Qué piensa de esas normas?

24. ¢ Cuales son las principales quejas respecto a la universidad que usted o la mayor

parte de tus comparieros tienen?

25. ¢Le ha tocado escuchar a algun profesor quejarse respecto a algunos aspectos que
no le gustan de la universidad? ¢ Cuales son las principales cosas con las que estan

inconformes?

Suposiciones Basicas

26. ;Como describiria el nivel educativo de esta universidad?

27. ¢Si compara la educacion que brinda esta universidad con alguna otra universidad
del estado de Oaxaca en la que usted o alguno de sus familiares 0 amigos hayan

estudiado, qué diferencias encuentra?

28. ¢ Cuales diria que son las principales fortalezas del sistema educativo de esta

universidad?
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29. ¢Cuales diria que son las principales debilidades del sistema educativo de esta

universidad?

30. ¢Por qué cree que los estudiantes de educacion media superior eligen venir a estudiar

a esta universidad?

31. ¢Por qué cree que los profesores eligen venir a trabajar a esta universidad y qué los

hace permanecer?

32. ¢ Que actitudes tiene la gente para con usted cuando les dice que usted trabaja en la

universidad?

33. ¢Alguna vez le ha tocado recibir demandas o comentarios de los trabajadores que le
hagan pensar que esperaban cosas distintas de lo que la organizacion les ofrece?

¢Cuales eran sus demandas? ¢Por qué le parece que esperaban eso?

34. ;Hay alguna actividad que se lleve a cabo en esta universidad y que usted considere
que esta ligada con las costumbres y tradiciones propias de esta region y que le hace
pensar que tal vez en las demas universidades del sistema no se lleve a cabo algo asi?

¢de qué se trata?

35. ¢ Que tanto trabajo en equipo se da entre las diferentes areas de la universidad? 6.

¢Se celebran los cumplearios de los profesores?

36. ¢Usted cree que en esta universidad le piden que se esfuerce mas de lo que usted

normalmente se esforzaba en otros trabajos? ¢Por qué?

37.¢Se involucra a los profesores en la toma de decisiones? Mencione algunos ejemplos
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38. ¢ Usted cree que los profesores estan comprometidos con la universidad?

39. ¢En qué acciones puede usted ver que los profesores estdn o no de acuerdo con las

reglas de la universidad?

40. ;Como se entero usted de quién era el rector, de hace cuanto tiempo que se fundo la

universidad y de qué cosas hacer o no hacer?

Cultura organizacional en el SUNEO.

41. ;Qué elementos podria usted sefialar entre los mas importantes que han servido a la
UTM/a las universidades del SUNEO a ir enfrentando sus problemas y lograr su

integracion?

42. ;Que informacion le transmitiria usted a un amigo que viniera a trabajar a esta

universidad y que quisiera entender mas de la légica de esta universidad?

43. Cuando a usted lo contrataron ¢Alguien le dio a conocer la historia de la

organizacion?

44.;Sabe algo acerca de la historia de la universidad? ;Cémo se enterd de eso?

45. ;Como es el proceso de reclutamiento y seleccion de los profesores?

46. Ya que se les contrata: ¢se les da induccion? de ser asi ¢Quién se encarga de la

Induccidn?, ¢ En qué consiste? ¢ Cuanto dura?
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Identificacidn de subculturas o trabajo en equipo en todo el SUNEO

47. ;Ha notado que el rector tenga algun trato preferencial hacia alguna de las

universidades del sistema? ¢cuél? ¢a qué lo atribuye?

48.;Hay profesores de alguna de las universidades que sienten que tienen un mejor

desempefio 0 que son mejores? ;Quiénes? ¢por que?

49.;,Hay algunos profesores de alguna area de la universidad que sienten que tienen un

mejor desempefio? ¢Quiénes son? ;por qué?

LIDERAZGO

50. ¢Podria usted describirme a los lideres fundadores del SUNEO?

51. ¢Recuerda alguna situacion en la que alguno de los lideres haya descrito algun
escenario futuro de la organizacion, o alguna meta u objetivo que hayan tenido en mente

realizar en el futuro?

52. Recuerda usted algun comentario de los lideres fundadores en el que manifestaran lo
que consideraban como comportamientos o acciones que les parecen negativas o0 que no

deberian permitirse en la universidad o en el SUNEQO?

Valores y creencias centrales de los lideres

53. ¢ A que aspectos diria usted que los lideres le prestan més atencion?

54. ¢ Le han hecho comentarios respecto a la limpieza, la puntualidad, la seguridad, la
imagen de la organizacion, o algin otro aspecto en particular que considera de gran

importancia?
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Liderazgo Transformacional

A. Atributos Idealizados (Al)

55. ¢ Como se siente usted de que sus comparieros sepan que ha sido elegido para

trabajar en algun proyecto con el rector?

56. ¢ Cudl cree que es el interés principal que motiva al rector en sus actividades?

57. ¢Podria describir al rector y decirme cuél cree usted que es su fuente de inspiracion?

B. Comportamiento idealizado (I1B)

58.¢Alguna vez ha escuchado al rector hablar de sus valores y creencias mas importantes?

59. ¢Alguna vez ha escuchado al rector hablar acerca de la importancia de tener un

propdsito?

60. ¢Diria usted que el rector toma en consideracion las consecuencias morales y éticas

de sus decisiones? ;por qué?

61. ¢Ha escuchado alguna vez al rector hablar de la importancia de tener una mision a

nivel organizacional?

Motivacion Inspiracional (IM)

62. ;Qué comentarios le ha hecho el rector cuando se refiere al futuro? ¢Le explica por

qué deben hacerse las cosas?¢ Es claro cuando le dice lo que quiere que usted haga?

63. Cuando el rector habla de las cosas que deberan realizarse, ; Qué cosas dice?

Estimulacion Intelectual (EI)
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64. El rector suele alentarlo para que explore diferentes formas de hacer las cosas?

65. ¢Usted diria que al rector le gusta que las cosas se resuelvan de una misma manera o
que alienta a los subordinados para que exploren nuevas formas de resolver los

problemas?

Consideracion Individual (1C)

66. ¢ El rector dedica tiempo a ensefiar y/o preparar o entrenar a algunos de sus

colaboradores? ¢ A quiénes?

67. ¢El rector ayuda de alguna manera a sus colaboradores a fin de que desarrollen sus

fortalezas?

Il. Liderazgo Transaccional

Recompensa Contingente

68. ¢El rector da algin tipo de ayuda en respuesta a los esfuerzos de los colaboradores?

68. ¢ El rector suele establecer de manera especifica, a los responsables de alcanzar los

objetivos?

70. ¢El rector suele dejar claro que es lo que cada uno puede esperar cuando se alcancen
los objetivos? ¢ Suele expresar satisfaccion cuando los colaboradores alcanzan las

expectativas?

Administracion por Excepcion
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71. ;Cual es la reaccion mas comun del rector cuando las cosas no salen del todo bien?

I11: Liderazgo pasivo/evasivo o Administracion por Excepcion

72. Una vez que el rector se da cuenta de que hay que resolver un problemas. ¢Con qué

rapidez lo hace?

73. ¢Diria usted que el rector es una persona previsora? ¢Por qué?

74. ¢ Cuando el rector percibe un problema, toma acciones de inmediato o suele tomar

con calma las cosas, hasta ver como evolucionan?

Laissez Faire

75. ¢Cuéndo hay eventos o problemas importantes de qué manera participa el rector?

76. ¢ Cuando se necesita consultar alguna decision con el rector, es posible

localizarlo?; Qué tan rapido contesta?

77. ;Cuando hay que tomar decisiones importantes el rector toma decisiones o prefiere

dejar las decisiones a sus subordinados?

Resultados de Liderazgo

Esfuerzo Extra

78. ¢ Usted diria que el rector logra inspirar a los demas a tener éxito, o a que se
esfuercen mas y/o logren resultados por encima de lo que se esperaria de ellos? ;Como?

¢Por qué?

Efectividad
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79. ;Como es el rector cuando tiene que representar a la organizacion ante organismos y

autoridades superiores?

80. ¢Ha logrado alcanzar los requerimientos organizacionales?

Satisfaccion

81. ¢ Cuales son los métodos que utiliza el rector para convencer a los subordinados de

que participen y logren los objetivos dando su mejor esfuerzo?

82. ¢ Es satisfactorio trabajar con el rector?, ;Por qué?
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ANEXO 5. GUIA DE PREGUNTAS PARA LA ENTREVISTA CON EL
RECTOR DEL SUNEO

Fecha:

Nombre Completo del Rector del SUNEO

Antigtiedad en el cargo

Formacion Académica

Experiencia Laboral

Pertenencia al grupo

1. Podria comentarme a qué se dedicaba usted antes de aceptar ser el rector del SUNEO?

2. ;Como se imaginaba que iba a ser el SUNEO? Tal como es ahora, més desarrollado o

menos desarrollado?

3. ¢Quién determind las caracteristicas que debia tener el SUNEO?

4. ;Como fue el inicio de lo que hoy es el SUNEO? Explique como se sentia usted,

quién le explico lo que se queria lograr?

5. ¢Quién disefio los escudos de las universidades?

6. ¢Quién decidid cudles serian los colores corporativos y el estilo arquitecténico del

SUNEQO?

7. En cada una de las universidades ¢Hay alguna actividad en la que se retnan todos los
trabajadores del SUNEO? ¢ Cuando? ;Qué hacen? ;Quién los convoca? ,;Con qué

frecuencia? ¢ Qué tipos de actividades realizan?
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8. ¢Como decidid qué carreras ofrecer en cada universidad?

9. ¢En alguna ocasion usted y el Lic. Ramirez acordaron cuales serian los valores

centrales de este sistema de universidades?

10. ¢Entre usted y el lider académico trazaron algun plan para el crecimiento de la

universidad?

11. ¢ Qué ha sido mas dificil: poner en marcha cada una de las universidades, o dirigirlas

una vez creadas?

12. ;Como elige a sus colaboradores mas cercanos? (Vicerrectores)

13. ¢ Cudles serian las cualidades esenciales que usted busca en ellos?
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ANEXO 6. GUIA DE PREGUNTAS PARA LA ENTREVISTA CON EL EX
GOBERNADOR DE OAXACA QUE CREO LAS DOS PRIMERAS
UNIVERSIDADES DEL SUNEO

Datos Generales: Fecha:

1. Nombre del entrevistado
2. Cargo que desempefia

3. Formacion Profesional
4. Ocupacion actual

5. Lugar de origen

Creacion de la primera universidad

6. ¢Por qué decidi6 usted crear una universidad al interior del estado de Oaxaca?

Ubicacién de la primera universidad

7. ¢Por qué en la Ciudad de Huajuapan de Ledn, Oax.?

Oferta educativa

8. (Como decidid qué carreras debian ofrecerse cuando se abrid la primera universidad?

Estructura y Cultura Organizacional

9. ¢Como decidi6 cual deberia ser la estructura organica de las primeras universidades

(UTM)?

10. ¢Quién establecio las normas, reglas y valores que deberian regir a las primeras

universidad de lo que hoy es el SUNEO?

Seleccion del equipo de trabajo inicial
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11. ¢ Quién disefio el perfil deseable de profesores que se iban a contratar para trabajar en

la primera universidad del SUNEO?

12. ¢Quién se hizo cargo del reclutamiento y seleccion de personal?

Participacion de la comunidad

13. ¢Cual fue la respuesta de la comunidad donde se establecid la primera universidad

respecto al establecimiento de ésta?

Ambito de actuacién de cada uno de los lideres fundadores

14. ;Sobre qué aspectos tuvo libertad de decision el lider académico fundador y sobre qué

aspectos tuvo libertad el lider politico?

Eleccion del rector del SUNEO

15. Si alguien no conoce al rector y le pide que se lo describa intelectual y

profesionalmente ¢como lo describiria?

16. ¢Por qué eligio usted al Dr. Modesto Seara VVazquez para crear y dirigir las primeras

universidades del SUNEO?

Vision de los lideres fundadores (respecto al SUNEO).

17. ;Podria explicar por qué decidio crear un sistema de universidades en Oaxaca? ¢ Desde

cuando lo visualiz6?
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ANUIES
CIEES
CINVESTAV

COEPES
CONACYT
CONAEVA
CONPES
COPAES
FCPS

IES

MLQ
PROFOCIE
PROMEP
SEITS
SESIC
SKERN
SNI
SUNEO
TLS
UMAR
UNCA
UNITSMO
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ANEXO 7. ABREVIATURAS

Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior

Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacién
Superior

Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados

Comision Estatal para la Planeacion de la Educacion Superior
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia

Comision Nacional de Evaluacion de la Educacion Superior
Coordinacion Nacional para la Planeacién de la Educacion Superior
Consejo para la Acreditacion de la Educacion Superior

Facultad de Ciencias Politicas y Sociales

Instituciones de Educacién Superior

Multifactor Leadership Questionaire

Programa de Fortalecimiento de la Calidad en Instituciones Educativas

Programa de Mejoramiento del Profesorado

Subsecretaria de Educacion e Investigacion Tecnologicas
Subsecretaria de Educacidn Superior e Investigacion Cientifica
Social Enterprise Knowledge Network

Sistema Nacional de Investigadores

Sistema de Universidades Estatales de Oaxaca

Teoria del Liderazgo Situacional

Universidad del Mar

Universidad de la Cafiada

Universidad del Istmo
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UNSH
UNSIS
UTM
PEA
PEMEX

Universidad de la Sierra Juarez
Universidad de la Sierra Sur
Universidad Tecnolodgica de la Mixteca
Poblacion Econdmicamente Activa

Petréleos Mexicanos
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