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RESUMEN

La Indagacion Apreciativa es un modelo empleado por el Desarrollo
Organizacional para procesos de cambio y transformacion en las
organizaciones. En esta investigacion se emplea para descubrir las
fuerzas que dan vida a una institucion educativa, construir su vision de
futuro y formular las estrategias para lograrla. El objetivo de este
estudio de caso tipo 1, no experimental de dos etapas, explicativo y
transeccional, es evaluar en la Universidad Popular Auténoma del
Estado de Puebla durante el periodo comprendido entre agosto de 2003
y marzo de 2005, su impacto para identificar las fuerzas que dan vida,
para construir la Visiéon 2015 y formular las estrategias para alcanzarla.
Mediante el uso de la metodologia de investigacion del caso, se
concluye que la Indagacion Apreciativa se empled con éxito para la
planeacion estratégica con un proceso altamente participativo y
holistico, con un enfoque positivo y una intencion apreciativa al aceptar
las hipoétesis planteadas.



ABSTRACT

Appreciative Inquiry is a model used in Organizational Development
for change processes in organizations. In this investigation it was used
to discover the life giving forces of an educational institution, build its
vision of the future and formulate strategies to bring it about. The
objective of this type 1 case study of two stages, non experimental,
explicative and cross-sectional, is to evaluate its impact in the
identification of the life giving forces to build a vision of the future and
formulate strategies in the Universidad Popular Autonoma del Estado
de Puebla, during the period between August 2003 and March 2005.
Through the use of the case research method it has been concluded that
the appreciative inquiry method was used successfully for the highly
participative and holistic strategic planning process with a positive
focus and an appreciative intention in the acceptance of the hypothesis.



INTRODUCCION

En el afio de 1980, en los Estados Unidos de América se inicio la gestacion de la teoria y
practica de la Indagacion Apreciativa que marcd un hito en los campos del desarrollo
organizacional y de los procesos de cambio o transformacion de las organizaciones,
impactando multiples areas de la administracion como la negociacion, la gestion del

conocimiento, la resolucion de conflictos y la planeacion estratégica, entre otros.

El trabajo realizado por David Cooperrider en la Clinica de Cleveland, Ohio con Suresh
Srivastva de la Case Western Reserve University se convirtié en la semilla de lo que
llegaria a ser una filosofia y una orientacion al cambio que pueden reconfigurar la

practica del diseno, desarrollo y aprendizaje organizacionales.

Varias corrientes de pensamiento en particular han influido en el desarrollo de la
Indagacion Apreciativa. Por una parte, el impacto de los avances de las llamadas nuevas
ciencias, el enfoque sistémico y la dinamica de sistemas y por otra, la corriente del
constructivismo social, los estudios psicologicos y socioldgicos de la conexion entre las

imagenes y la conducta y la teoria fundamentada, entre otras.

La difusién y conocimiento de la Indagacion Apreciativa se han dado a lo largo de
varios afios en diversos paises del mundo, apoyados en parte por las publicaciones de
diferentes libros y trabajos relacionados, por la realizacién de congresos y encuentros y
por la fundacion del Centro Sigma para el Cambio Global en 1989 en la Escuela de
Negocios de Weatherhead en la Case Western Reserve University en Cleveland, Ohio.
Posteriormente en 1990, el inicio de los trabajos del Instituto Taos, en el estado de

Nuevo México fortaleci6 el desarrollo y la practica de la teoria.

Ya para entonces la Academia Norteamericana de Administraciéon asi como los
organismos profesionales de desarrollo organizacional reconocian el tema de manera

formal.



La Indagacion Apreciativa ha sido auspiciada y fortalecida por el trabajo de académicos,

empresarios, directivos de organizaciones y consultores en diversas partes del mundo.

Fue en 1996 cuando por primera vez en México, un grupo de consultores aplico en la
compafiia Avon la Indagacion Apreciativa en un tema relacionado con la igualdad de
género. Varias organizaciones lucrativas y no lucrativas han realizado diferentes tipos de
procesos organizacionales usando los principios de la Indagacién Apreciativa, sin
embargo, no se ha documentado hasta ahora de manera formal una actividad similar en
universidades o instituciones educativas en México, ni tampoco en el tema especifico de

construccion de procesos de vision dentro de la planeacion estratégica.

La Universidad Popular Autonoma del Estado de Puebla -UPAEP—- fundada en mayo de
1973, inicidé un proceso de transformacion en 1996 que cristalizd en una vision para el
ano 2005, acompafiada por un proceso de planeacion estratégica. Es importante
mencionar que en estos eventos tomaron parte tanto los miembros del Patronato

Fundador como los primeros niveles directivos.

En 1999 como resultado de ese proceso se iniciaron varios cambios, entre ellos la
definicion de una administracion por procesos y la generacion de indicadores de gestion
lo cual permiti6 darle seguimiento formal a las estrategias fundamentales acordadas, y
generd un nuevo fendémeno de mayor participacion entre los diferentes miembros de la

comunidad universitaria.

En el ano de 2003 se tomo6 en la UPAEP la decision de iniciar los trabajos de la
generacion de la Vision 2015 buscando la participacion y colaboracion de toda la
comunidad universitaria. Para este propdsito se selecciono el modelo de la Indagacion
Apreciativa, ya que en teoria, favorece este proceso organizacional de manera general y

participativa.

Para este estudio se decidié usar la metodologia de investigacion del caso en las

organizaciones. Este método se puede concebir de dos formas: como un instrumento

il



didactico o como una metodologia o estrategia de investigacion (Chiva, 2002),
entendiéndose ¢ésta ultima como un enfoque general para estudiar un problema de
investigacion (Silverman, 2001) el cual vendra definido por el objetivo del estudio (Yin,

1989, 1998, 2003).

En el mundo de las organizaciones abundan los casos unicos o multiples, observaciones
simples y hasta anecdoticas que se usan para la educacion y el desarrollo profesional y
personal. Autores de la talla de Mayo, Peters, Senge, Mintzberg, Prahalad y Llano, entre
otros, han observado las acciones de las organizaciones a través de sus miembros y sus

lideres, produciendo casos de estudio que han inspirado a millones de personas.

En la literatura del analisis de las organizaciones, utilizado por las diferentes disciplinas
cientificas sociales (Hartley, 1994), existe ya un nimero abundante de casos, que han
seguido paso a paso, con rigurosidad y profundidad metodolégicas, lo que propone Yin

(id., 1998) en su trabajo seminal.

“El estudio de casos es una buena forma de investigar fendmenos poco conocidos, muy
complejos y dindmicos o cuando participan elementos de cardcter intangible o
dificilmente observables” (Pérez, 1999, p.227). Es por eso un reto para la investigacion
académica el casar la teoria con la metodologia de investigacion del caso, de modo que

no solo interese a los estudiosos o lectores de los mismos, sino que los lleve a la accion.

La metodologia de investigacion del caso bien fundamentada pretende proporcionar una
descripcion de eventos, una experiencia vivida, probar o refutar una teoria y hasta
desarrollarla. Asi las investigaciones de este tipo satisfacen los tres criterios de la
investigacion cualitativa: describir, entender y explicar. Por lo tanto, “un estudio de
casos no sera definido por las técnicas utilizadas sino por su orientacion teorica, por el
énfasis de los procesos dentro de sus contextos” (Hartley, 1994, p.210). Kemmis (1982)
propone la defensa de la investigacion cualitativa como una que tiene tanta validez

cientifica como la cuantitativa.
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Los trabajos de Yin (1981) proporcionan una lista de aspectos para disefiar una
investigacion con la metodologia del caso: las preguntas del caso, las proposiciones o
hipotesis, la unidad del estudio y finalmente, ligar los datos a las proposiciones y

criterios para interpretar los resultados.

La primera fortaleza de la metodologia de la investigacion del caso es la triangulacion de
los datos recolectados y el uso de multiples métodos de andlisis para aclarar los
significados, verificar la repeticion de las observaciones o de las interpretaciones (Stake,
2000) asegurando asi la confiabilidad y la validez (Yin, 1998) pudiendo usar fuentes
“cualitativas y cuantitativas” (Hernandez et al., 2003, pp.331 y 333; Pérez, 1999, p.228):
documentos primarios como minutas, correspondencia electronica o publicaciones
internas de las organizaciones, secundarias como entrevistas, tanto bien estructuradas
como historias contadas por los “propios miembros de la organizacion” (Stake, 2000,
p-441) o informacion documentada en los archivos de la organizacion, asi como la

observacion o la participacion directa.

El caso es una metodologia de investigacion amplia que “utiliza técnicas tales como la
observacion, las entrevistas, los cuestionarios, el analisis de documentos con datos
cualitativos como frases y palabras y cuantitativos como niimeros o ambos” (Einsehart,
1989, pp.534-535; Gable, 1994), el andlisis de contenido y el uso de diferenciales
semanticos. La metodologia de investigacion del caso no es un sinénimo de
investigacion cualitativa “ya que puede implicar métodos cuantitativos” (Ghauri et al.,

1995, p.89; Yin, 1989, p.25; Chiva, 2002, p.4).

La metodologia de investigacion del caso permite utilizar diversas fuentes de evidencia,
multiples técnicas de andlisis, analizar amplios periodos y combinar estudios

longitudinales con otros transversales o transeccionales” (Pérez, 1999, p.228).

Cuando se ha hecho una ejecucion correcta de la metodologia de la investigacion del
caso y se establecen cadenas de evidencias, el investigador tendra a la mano multiples

perspectivas con una rica base de datos para trabajar. Asi podrad establecer patrones,

v



relaciones significativas y ligar las proposiciones con la teoria en un proceso inductivo

construyendo posibles explicaciones (Campbell, 1975).

La segunda ventaja de la metodologia de investigacion del caso es obtener una verdadera
introspeccion en la naturaleza del campo de estudio, como puede ser el caso del
comportamiento organizacional y los estudios del desarrollo humano, como reportan

Wright y Ferris (1995) y Teagarden et al. (1995).

Un estudio holistico y profundo de un solo caso, puede jugar un papel central en la
prueba, desarrollo o evolucion de teorias aplicables a las organizaciones. Para poder
hacerlo y producir generalizaciones analiticas y creibles es fundamental seguir la
metodologia de Yin (1981) que tiene sus protocolos bien definidos, sus procedimientos
son robustos y ambos han sido probados y referenciados en los ltimos veinte afos por
autores académicos, por directivos, consultores y miembros de diferentes empresas y

organizaciones.

Con relacion a temas administrativos y organizacionales, los estudios de Numagami
(1998) sobre la nula factibilidad de las leyes invariables en los estudios de direccién
demuestran que la metodologia de investigacion del caso es la adecuada para ellos.
Algunos autores han dudado de su validez porque para cumplir con los exigentes
criterios nomotéticos de las ciencias sociales, es decir, fiabilidad, repeticion y validez

externa hay que encontrar una ley invariable.

Pero Numagami argumenta que el objetivo principal de los estudios organizacionales no
es encontrar esa ley y que esas condiciones son irrelevantes no sélo para la metodologia
de investigacion del caso sino en general para cualquier método de investigacion relativo
a temas administrativos. Concluye sugiriendo que se debe reforzar el uso practico del

dialogo reflexivo en las organizaciones en vez de estar buscando leyes constantes.

Existen varias tipologias o clasificaciones de la metodologia de investigacion del caso y

varios autores han tratado de clasificarlas. Existen casos descriptivos que estudian el



resultado, casos analiticos que estudian el proceso y el resultado y casos o estudios
intencionados donde la atencion esta dirigida a como los cambios se inventan y se llevan

a la practica y no a cudles son los cambios.

Con relacién a la investigacion de campo que Babbie (1998, p.280) considera “a la vez
una técnica muy vieja y muy nueva” propone la observacion del participante, la
observacion directa y el estudio de casos, ya que los tres proporcionan generalmente
datos cualitativos. El argumenta que el estudio de casos es un examen ideografico
(Pozzebon y Pinsonneault, 2000) de un individuo, de un grupo o de una sociedad con el

proposito fundamental de describir o de explicar un rasgo de la organizacion.

Yin (1989, 1998) usa una descripcion similar referida sobre todo a sus objetivos
clasificandolos como descriptivos, explicativos y exploratorios. Stake (2000) identifica

tres diferentes tipos de estudio de casos: intrinsecos, instrumentales y colectivos.

Pérez (1999) clasifica los casos por su proposito en: descriptivos, si se pretende
identificar los elementos clave o variables que inciden en un fendmeno y analizar cdémo
ocurre un fendmeno en su contexto real; explicativos, si se busca descubrir los vinculos
entre las variables y el fenomeno a la vez que dotar a las relaciones observadas de
suficiente racionalidad tedrica y predictivos, si se examinan las condiciones limite de la

teoria (Snow y Thomas, 1994).

Se habla de estudios exploratorios cuando su funcién es un primer acercamiento a las
teorias, métodos e ideas del investigador a la realidad objeto de estudio (Maxwell, 1998)
y “tratan de familiarizarse con un fendmeno sobre el que no existe un marco tedrico bien
definido” (Chiva, 2002, p.4). Puede también clasificarse el estudio de casos (Pérez,

1999) por la aportacion tedrica pretendida y por el tipo de disefio.

Bonache (1999, p.125) concluye que “la definicion de Yin es consistente con diversos
tipos de casos existentes en la literatura organizacional” y los sintetiza en: descriptivos,

exploratorios, ilustrativos y explicativos.

vi



El estudio de un tnico caso es adecuado cuando se trata de un caso especial y se desea
utilizarlo para probar una determinada teoria o perfeccionarla. Dicho caso puede ser
especial porque tal vez posea todas las condiciones necesarias para confirmar, desafiar o
ampliar una determinada teoria (Chiva, 2002). El estudio de casos explicativo tiene el
objeto de desarrollar y perfeccionar una teoria (Bonache, 1999), plantear y perfeccionar
cualesquiera de los elementos que la constituyen. Si se trata de responder a cuestiones
clave: cOmo y por qué se esta en los terrenos del estudio de casos explicativo (Yin, 1981;

Chiva, 2002).
El documentar y estudiar este proceso de Indagacion Apreciativa con la metodologia de

investigacion del caso en la UPAEP tendrd como resultado un aprendizaje de la

aplicacion de sus principios y la generacion de nuevas experiencias y conocimientos.

vil



CAPITULO 1
PROPOSITO Y ORGANIZACION

1.1 Planteamiento del problema

Todos los procesos de cambio y transformacion organizacionales se enfrentan a la
dificultad de la participacion y el compromiso sostenido de todos sus miembros. Con
frecuencia las intervenciones fracasan porque no se toma en cuenta a las personas en su
totalidad -sus intereses, valores, expectativas, ilusiones y emociones-, se ignora también
la importancia del enfoque sistémico en el aspecto organizacional —la suma de
conocimientos, voluntades, participacion decidida y compromiso con la entidad-

generando insatisfaccion tanto en el &mbito personal como en el organizacional.

En la actualidad la mayoria de las organizaciones contintian realizando procesos de
transformacion y de planeacion estratégica de acuerdo a un modelo previamente
seleccionado en el que un grupo selecto y reducido de personas, generalmente los
integrantes de los primeros niveles jerarquicos, apoyados por consultores internos o
externos, deciden el futuro de su organizacion y el como lograrlo. Esta planeacion se
realiza en un corto espacio de tiempo sin que el resto de la organizacion participe en el

proceso o se entere siquiera.

El desapego a la vision de ese futuro organizacional dificulta su apropiacion por parte de
todos los miembros de la organizacion y es aiin mas dificil comprender la contribucion
que cada persona puede hacer a la visidn, estrategias y objetivos comunes en su

desempeinio diario.

Entonces las organizaciones se tienen que dar a la tarea de comunicar los resultados de
los procesos de cambio o planeacion que ese pequeiio grupo directivo dicta y buscar el
compromiso de las personas para que los hagan suyos encontrandose con la dificultad de
que dificilmente se comprometen las personas con lo que les es ajeno o con aquello que
representa de suyo una dificultad cognoscitiva. La comunicacion es usualmente

unidireccional de parte de los directivos hacia el resto de la organizacion.



Por afos, los directivos, académicos y consultores han explorado nuevas formas de
realizar estos procesos con el objeto de contar con un modelo que proporcione la ventaja
de que la organizacion entera conozca, participe, formule y disefie su futuro, fomentando
asi el compromiso y comprension de las personas y sus aportaciones al logro de la vision

compartida y de los medios para lograrla. Sin duda es un modelo deseable.

En los modelos tradicionales que atin se emplean se establece claramente el mensaje de
que un grupo privilegiado es el que tiene las competencias para una tarea de tal
dimension e importancia. No se reconoce que el talento y el conocimiento estan
distribuidos a lo largo y ancho de toda la organizacion, en cada persona que realiza su

trabajo cotidiano siendo tratadas éstas como recursos y a menudo con el uso de lenguaje

de déficit.

Otra practica comun es abordar los procesos organizacionales con un enfoque negativo
basado solamente en solucionar problemas, arreglar lo que esta mal, reparar los dafos,
enfatizar las debilidades y amenazas, lo que cominmente genera impotencia, desdnimo y

frustracion entre los miembros de la organizacion.

Ante la necesidad de aprovechar el talento de la organizacion, evitar el lenguaje de
déficit y lograr esquemas mas participativos, un grupo de académicos empiezan a usar
un modelo preparado inicialmente para la resolucién de conflictos, aplicandolo a otras
iniciativas del desarrollo organizacional como el apoyo al manejo de transformaciones

grupales o la construccion de futuro de las comunidades.

Tal es el caso de iniciativas como:

e FEl descubrimiento de la esperanza y el sentido de comunidad en la Ciudad de
Chicago en un proyecto denominado Imagine Chicago

e Laresolucion de la equidad de género en la compafia mexicana Avon

e La creacion y mantenimiento de la excelencia en el servicio a clientes de la British

Airways North America



e El exitoso proceso de cambio organizacional de la division de telecomunicaciones de
GTE

e El mejoramiento de las capacidades de una red de organizaciones de la sociedad civil
en el sur de la India

e La creacion de un plan estratégico para la division OHR y su mejor alineacion con la
vision de la NASA, en un ambiente participativo

e FEl compromiso del personal sindicalizado de Roadway Express con el futuro
estratégico de la compaiiia

e La identificacion de los valores centrales de la Lawrence Technological University
en apoyo a su plan estratégico

e La creacion de una organizacion dedicada a la paz y a la cooperacion, entre personas
de diferentes religiones y tradiciones espirituales denominada United Religions
Initiative

e El logro de excelentes estdndares educativos en sistemas escolares nacionales como
el Sistema Escolar Escandinavo

e La mejora de la gestion de la logistica y la cadena de suministro de la FCI
Automotive

y otras mas (Cooperrider et al., 2003).

Al analizar las caracteristicas del modelo, es posible por analogia, usarlo en la
construccion de una vision de futuro y en la planeacion de largo plazo de las
organizaciones de tal forma que se destaquen las fuerzas, buscando resaltar lo
apreciativo y no las debilidades, como sucede al usar enfoques negativos, de busqueda

de problemas o peyorativos.

El pensamiento y aportaciones de Stavros son importantes en este rubro (Stavros et al.,
2003) al modificar uno de los modelos tradicionales de planeacion estratégica: el FDOA
—fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas—, cambiando los aspectos de déficit por
aspiraciones acerca del futuro deseado y resultados medibles. Este modelo busca ademas

identificar las ofertas de valor unico (OVU).



A nivel internacional se han documentado algunos casos del empleo del modelo de
Indagacion Apreciativa. En México solamente se tienen registrados el mencionado caso
de Avon y una iniciativa de un embotellador de Coca Cola en la frontera norte
denominada e-positive realizada por consultores de Cap Gemini que, aunque no es igual

a los procesos de Indagacion Apreciativa, tiene algunos rasgos similares.

La UPAEP inmersa en un proceso de cambio organizacional por varios afos y teniendo
a la vista el proceso de planeacion estratégica para el afio 2015, decidi6 aplicar un nuevo
modelo como medio propicio para impulsar los principios de participacion en un
ambiente organizacional de mayor confianza y libertad con la generacion de indicadores

de desempeiio mensurables.

Esta investigacion busca estudiar y resolver el problema relativo a la aplicacion de los
principios de la Indagacion Apreciativa, analizando si favorecen el proceso que lleva a
cabo una organizacion mexicana no lucrativa, dedicada a la educacion universitaria, para
lograr construir su vision de largo plazo mediante la participacion activa de todas las
personas que forman la comunidad, logrando ademas que ésta se involucre, aprenda y se

fortalezca durante el proceso.

1.2 Proposito de la investigacion

Los principios de la Indagacion Apreciativa aplicados en las conversaciones con un
enfoque positivo estimuladas a través de las entrevistas personales con los miembros de
la comunidad universitaria deberan ser capaces de contribuir a una parte del proceso de
la construccion de la visidn en la organizacion. La investigacion incluird la valoracion de
este aspecto y otros relativos al fortalecimiento de la red de relaciones personales, el
aprendizaje y conocimientos compartidos y la creacion de capital intelectual

comunitario.

Al investigar el valor de los principios de la Indagacion Apreciativa para acentuar el

sentido de pertenencia a la organizacion y consecuentemente propiciar el fortalecimiento



de la comunidad para construir la visiéon de manera participativa, el sentido de esperanza

se refuerza.

El hecho de contar la historia de sus vivencias en la organizacion despierta en los
miembros de la comunidad educativa la energia y el entusiasmo para identificar las

fuerzas que le dan vida y para contribuir al futuro de la institucion.

1.3 Objetivo general
Evaluar el impacto de la aplicacion de los principios de la Indagacion Apreciativa en la
identificacion de fuerzas que dan vida a las organizaciones, en la construccion de la

vision de futuro y en la eleccion de las estrategias para alcanzarla.

1.4 Objetivos especificos

1.4.1 Valorar cualitativamente el impacto de la realizacion de las entrevistas para las
fuerzas que dan vida a la organizacion a través de la aplicacion del modelo de la
Indagacion Apreciativa a lo largo del proceso de su descubrimiento

1.4.2 Valorar cuantitativamente los resultados obtenidos en la identificacion cualitativa
de las fuerzas que dan vida a la organizacion mediante la triangulacion

1.4.3 Valorar cualitativamente la construccion de la vision y la eleccion de estrategias
para lograrla usando las herramientas del modelo de la Indagacion Apreciativa

1.4.4 Valorar cuantitativamente mediante la triangulacion los hallazgos obtenidos en la
construccion de la vision y la formulacion de las estrategias para conseguirla

1.4.5 Evaluar el apoyo que el proceso de participacion propio de la Indagacion
Apreciativa proporciona a la planeacion estratégica

1.4.6 Constatar la utilidad de la metodologia de investigacion del caso en el desarrollo

o en la aplicacién de teorias organizacionales.

1.5  Justificacion de la investigacion
Las organizaciones de la sociedad del conocimiento del siglo XXI enfrentan una alta e

inusual complejidad por lo que la colaboracién y la participacion incluyente de todos los



talentos de la propia organizacion, es decir, de todas las personas que la forman, les
permitird encontrar sus fuerzas, investigar sus oportunidades y construir una vision del
futuro, una vision no sélo de su propia organizacion sino de la sociedad y finalmente del

mundo en que quieren Vivir.

La inclusién de modelos como la Indagacion Apreciativa le da un sentido practico al
resolver una amplia gama de problemas cotidianos en las complejas organizaciones que

vivimos.

La Indagacién Apreciativa busca como parte de sus procesos, la inclusion de todos los
miembros de una organizacion de manera sistematica y sistémica en la construccion de
su futuro y propone como resultado congruente y natural las acciones constructivas de

los que participan en esos procesos organizacionales.

Este modelo les da un valor especial a las personas de la organizacion, tanto en sus
contribuciones personales como de grupo reconociendo que gran parte de la creacion de
valor de las organizaciones proviene de los talentos, la creatividad, la innovacion, el

compromiso y el liderazgo que se logran aprovechando la participacion.

Este estudio y su documentacion valoraran el impacto de la aplicacion de los principios
de este modelo o filosofia practica en la construccion del futuro de las organizaciones, lo
cual proporcionara elementos de aprendizaje y el posible descubrimiento de nuevos
aspectos del proceso y del método cuyo uso podria ser atractivo para otras
organizaciones mexicanas o de otros paises, poniendo en evidencia su relevancia social

y su sentido practico.

La investigacion contribuird con aportes significativos a la teoria de la Indagacion
Apreciativa, puesto que los resultados le permitiran confirmar su aplicabilidad por una

parte y por otra, ampliar la generalizacion de los principios que la componen.



Ayudaré a desarrollar, comentar y explorar un mayor nimero de aspectos del modelo y
las relaciones entre el comportamiento de las diversas variables. Seguramente sera pista
para nuevas exploraciones e hipotesis de estudios futuros y animara a académicos,

consultores, empresarios y directivos a experimentar los beneficios del modelo.

Esta investigacion también se justifica por la utilidad metodologica al usar el método de
investigacion del caso en un campo en el que su aprovechamiento debe extenderse para
explotar las ventajas que ofrece. La mezcla de enfoques cualitativos y cuantitativos
puede fortalecer la busqueda de conocimientos. Por otra parte, demostrar con la
investigacion misma su validez como un método de investigacion muy apropiado y poco
usado para investigaciones en el campo de las organizaciones, de la administracioén y de

las ciencias sociales en general.

1.6 Alcancesy limitaciones
1.6.1 Alcances
e Lainvestigacion se realizo en la UPAEP
e El periodo de realizacion fue de agosto de 2003 a marzo 2005
e El modelo de trabajo incluye la Indagacion Apreciativa
e Se trabajaron completas las etapas siguientes: la etapa dos que corresponde a
indagar, la etapa tres que corresponde a identificar y la etapa cuatro que
corresponde a imaginar
e Para la realizacion de la etapas dos y tres, indagar e identificar respectivamente,
se tomaron en cuenta a personas miembros de la comunidad universitaria
incluyendo a la Junta de Gobierno, asi como a grupos representativos de
alumnos, egresados, proveedores, gobierno, instituciones, empresas de la region,
medios de comunicacion y otros interesados en la vida de la Institucion
e Para la realizacién de la etapa cuatro, imaginar, solamente se tomaron en cuenta
a personas miembros de la comunidad universitaria incluida la Junta de

Gobierno.



1.6.2 Limitaciones

e El estudio no se extiende a otras instituciones por lo que se trata del estudio de
un solo caso

e El cortar la investigacion en marzo 2005 no permite reportar datos de la etapa
cinco, innovar, del ciclo dindmico de la Indagacion Apreciativa, sin embargo
cumple con lo acotado en el objetivo

e La decision de iniciar el proceso de vision de la UPAEP con el modelo de la
Indagacion Apreciativa no se explicita en este trabajo, ya que en la etapa uno,
iniciar, se tomo esa decision

e Para la realizacion de la etapa cuatro, imaginar, no se tomaron en cuenta a grupos
representativos de alumnos, egresados, proveedores, gobierno, instituciones,
empresas de la region, medios de comunicacidon y otros interesados o actores en
la vida de la Institucion

e Al ser un proceso dinamico la etapa cinco, innovar, no concluye ya que se inician
nuevos ciclos de realimentacion que se amplian en espirales que van abarcando

otros topicos organizacionales.

1.7  Organizacion del estudio

El orden que siguen las distintas partes que comprende la investigacion es el siguiente:
El capitulo uno denominado proposito y organizacion incluye el planteamiento del
problema, el propoésito de la investigacion propiamente dicho, los objetivos general y
especificos, la justificacion de la investigacion, sus alcances y limitaciones asi como los

resultados esperados.

En el capitulo dos se presenta el marco teodrico referente al trabajo de investigacion
haciendo énfasis en tres grandes temas: la Indagacion Apreciativa, la estrategia y los
diferentes aspectos de la planeacion estratégica y los procesos de cambio y

transformacion de las organizaciones a partir de la dinamica de las mismas.



En el capitulo tres se aborda la metodologia de investigacion del caso siguiendo sus
pasos metodoldgicos en sus etapas cualitativa y cuantitativa tanto para la identificacion
de fuerzas como para la construccion de la vision y el establecimiento de las estrategias
para lograrla. Esto incluye también las etapas de recoleccion y andlisis de datos asi como

las triangulaciones entre las etapas cualitativa y cuantitativa.

En el capitulo cuatro se analizan e interpretan los resultados obtenidos en las partes

cualitativa y cuantitativa y se presentan las conclusiones.

En el capitulo quinto se presentan las recomendaciones producto de la experiencia
adquirida durante la investigacion realizada tanto para la institucion como para quienes

realicen trabajos de diversa indole sobre este tema.



CAPITULO 2
MARCO TEORICO
2.1  Estrategia
Los primeros conceptos de planeacion y gestion estratégica se encuentran en el Antiguo
Testamento y hasta su desarrollo por Homero y Euripides, siempre fueron expresados en
términos militares. La etimologia misma de la palabra lo confirma y esta relacionada con

dirigir o liderar siempre en un contexto militar.

El concepto de estrategia en los campos militar y politico ha sido comentado por
escritores y pensadores como Shakespeare, Montesquieu, Kant, Mill, Hegel, Clausewitz,
Hart, Moltek y Tolstoi y usados por personajes como Maquiavelo, Napoledn, Bismark,
Hitler y Yamamoto (Bracker, 1980) y mas recientemente por Powell, Schwarzkopf y
Franks (Clancy y Franks, 1997). De igual manera ha sido aplicado por innumerables
dirigentes de organizaciones de todo tipo y en todo el globo terraqueo. Una de las
primeras aplicaciones a los negocios aparece en Socrates comparando los deberes de los

militares con los deberes de los lideres de los negocios.

Se tiene evidencia de que en el siglo IV A.C., Aineias el Tactico escribio sobre
estrategia, posteriormente Sun-Tzu (1971) identificé los requerimientos para los
estrategas y Musashi (1974) complemento6 el concepto con sabiduria Zen. También se
desarrollaron guias para planeacion pero siempre con pensamiento militar (Stavros et al.,

2003).

Sin duda los acontecimientos relacionados con la Segunda Guerra Mundial catalizaron el
desarrollo de estos conceptos, junto con otros dos factores: la marcada aceleracion de la
tasa de cambios en las organizaciones y la vertiginosa aplicaciéon de la ciencia y la
tecnologia a los procesos de gestion (Ansoff, 1965) lo que le confiri6 valor a las
habilidades relacionadas con anticipar los cambios, aprovechar las oportunidades y

enfrentar las amenazas. Los conceptos de recursos y objetivos ya estaban presentes.
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La administracion estratégica es un campo de investigacion de no mas de seis décadas
de existencia que se ha desarrollado ante el reto de las empresas de definir y establecer
los elementos diferenciadores -estilos de gestion, procesos productivos, productos,
servicios, estructura de mercado, etc.- que les concedan una identidad propia en los

mercados en los que compiten y les permitan obtener mayores beneficios y rentabilidad.

Barney (1991) defini6 la ventaja competitiva como la creacion de valor para el cliente
de una manera que no esta siendo simultdneamente implementada por los competidores.
Cuando se insiste en el hecho de que los competidores no podran obtener los beneficios
que emanan de una ventaja competitiva, se dice que ésta es sostenible (Lippman y

Rumelt, 1982).

Es a través de los principales representantes de cada una de las escuelas que conforman
las diferentes etapas por las que ha transitado el pensamiento estratégico, una forma de
aportar evidencia de esta problemadtica al establecer bajo qué condiciones las empresas

pueden obtener ventajas competitivas.

2.1.1 Etapa clasica

Andrews (1980) argumentd que cada organizacioén deberia tener claramente definido un
grupo de propdsitos o metas que la mantuviera moviéndose deliberadamente en una
direccion deseada. Enfatizo la combinacion que resulta de las fortalezas y debilidades de
la empresa —su competencia distintiva- con las oportunidades y amenazas que ésta
enfrentaba en el mercado (FDOA). A este concepto que ha permanecido por un largo
tiempo en la literatura y practica de estrategia, se le conoce como Matriz FDOA misma

que las empresas han utilizado para permanecer en un entorno altamente competitivo

Este marco corresponde al enfoque cldsico de la teoria estratégica al hacer que el
pensamiento competitivo se expresara de manera explicita, resaltando la diferencia entre
la estrategia corporativa que define los negocios en los cuales la compafia va a
competir y de esta forma enfocar los recursos para convertir su competencia distintiva en

una ventaja competitiva de la estrategia de negocios que define las opciones de
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productos, servicios y mercados con los que la empresa cuenta y que determina cémo la
compaiiia va a competir en una industria determinada y qué posicion ocuparé entre los
competidores. Las decisiones estratégicas tienen efecto en el largo plazo, afectan a la
compafiia de diferentes maneras y enfocan y comprometen una parte significativa de sus

recursos.

La popularidad del FDOA no dio fin al problema de definir la competencia distintiva de
una empresa ni al esfuerzo por encontrar y crear una competencia distintiva que pudiera

ser la clave del éxito de una empresa y atin de su desarrollo futuro.

2.1.2  Los origenes del pensamiento estratégico

Esta segunda etapa se desarroll6 durante la década de los afios setenta e incluye lo que
hoy se conoce como los conceptos de planeacion estratégica que en su mayoria fueron
introducidos por empresas de consultoria. Estos conceptos consistieron en un grupo de
herramientas analiticas que intentaron llenar el vacio conceptual que caracterizo a la

etapa clasica de la formulacion estratégica.

Los primeros autores modernos que manejan el concepto estratégico en los negocios
fueron Commons (1934) quien escribi6 que los factores estratégicos de las empresas
limitan su comportamiento, Coase (1937) dio razones de por qué existen las empresas,
Schumpeter (1942) publico la idea de que la estrategia de negocios abarca mas que la
fijacion de precios contemplada en la microeconomia tradicional, Von Neumann y
Morgenstern (1953) aportaron su teoria de juegos y comportamiento econdémico,
Drucker (1954, 1964, 1974) enfatiz6 que la administracién implica reaccionar y hacer
que los resultados deseados sucedan y Penrose (1959) relacion6 explicitamente el
crecimiento de las empresas de negocios con los recursos que tiene bajo su control y el

marco administrativo usado en cada caso para coordinar su uso.

Uno de los principales problemas que ha abordado la Direccion Estratégica de la
empresa ha sido el andlisis de los factores determinantes de la creacion de la ventaja

competitiva y, en consecuencia, de la obtencion de resultados empresariales superiores.
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A lo largo de su desarrollo, el estudio del fendmeno estratégico se ha nutrido de distintas
perspectivas tedricas y del empleo de diversas metodologias que han ido conformando
un cuerpo tedrico y empirico muy amplio relativo a las variables explicativas de los

resultados empresariales (Hoskisson et al., 1999).

Los trabajos de Chandler (1962) y Learned et al. (1965) se enfrentan entonces al
concepto de estrategia empresarial y la definen de forma general como el proceso
mediante el que se determinan los objetivos a largo plazo de la empresa en un contexto
determinado, se adoptan los cursos de accidon mas apropiados y se asignan los recursos

necesarios para su consecucion.

De una forma mas especifica, en el nivel estratégico competitivo, la estrategia
empresarial queda definida como la “continua busqueda de rentas” en un entorno
industrial concreto (Bowman, 1974, p.47). Desde los trabajos de Ansoff (1965) y
Learned et al. (1965) la fuente de las utilidades o beneficios se ha situado en la

generacion de ventajas competitivas.

La ventaja competitiva queda definida como el resultado positivo de las decisiones
empresariales que permite que las organizaciones se enfrenten en mejores condiciones
que la competencia a las amenazas y oportunidades que impone la industria y obtengan
de este modo, beneficios extraordinarios en los sectores en los que actuan. Desde este
punto de vista, las ventajas competitivas se convierten en el fendmeno explicativo de la
creacion de valor y en uno de los principales objetivos de la Direccion Estratégica de la

empresa (Schendel, 1994).

La propia evolucion de la disciplina estratégica ha ido planteando diferentes fuentes o
factores determinantes de la consecucion de ventajas competitivas a partir de la

proximidad de las escuelas estratégicas hacia enfoques organizativos o empresariales.

Los trabajos pioneros que estudian la estrategia empresarial (Barnard, 1938; Simon,

1947; Selznick, 1957; Penrose, 1959; Chandler, 1962; Cyert y March, 1963; Ansoff,
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1965; Andrews, 1980) situaron las fuentes de la ventaja competitiva en ciertos aspectos
internos de las organizaciones, tales como las funciones o capacidades directivas, las
competencia distintivas, el disefio de la estructura de la organizacion o los procesos de
toma de decisiones. En estos trabajos se aprecia el destacado papel de la direccion en el
desempefio de sus competencias distintivas (Selznick, 1957) y la relevancia que juega el

entorno en el que las empresas desarrollan sus actividades (Learned et al., 1965).

El propio objeto de analisis propiciaba el caracter inductivo de estas investigaciones y la
mayor propension hacia el desarrollo de estudios de casos en profundidad. Lo
idiosincratico de las variables explicativas de los resultados empresariales limitaba la
obtencién de conclusiones generalizables, lo cual generé un cierto rechazo a sus

planteamientos (Hoskisson et al., 1999).

Estos hechos redujeron temporalmente su atractivo frente a otros modelos estratégicos

deductivos, positivos y cuantitativos mas proximos a los planteamientos econdmicos.

2.1.3 Lateoria econémica y el enfoque estratégico clasico de la organizacion industrial
En el contexto en que la Teoria Econdmica es un punto basico de referencia, la
aproximacion al campo estratégico se plantea desde la Teoria o Economia de la
Organizacién Industrial (Cohen, 1995). El enfoque estratégico mas clasico ha destacado
la importancia de la estructura sectorial como determinante esencial de las diferencias de

resultados entre empresas.

Entre los factores estructurales contenidos dentro del paradigma Estructura-Conducta-
Resultados (ECR), nacido de los estudios de la Escuela de Harvard a partir de los
modelos de Mason (1939) y Bain (1956, 1968) aunque sus raices mas profundas deban
situarse en los trabajos de Chamberlin (1933) pueden destacarse el grado de
concentracion industrial de compradores y vendedores, el grado de diferenciacion de

producto y la tasa de crecimiento de la demanda.
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Porter (1996b) expone sus puntos de vista sobre el posicionamiento al indicar que los
rivales pueden copiar las mejoras en calidad y eficiencia, pero no deberian ser capaces
de copiar el posicionamiento estratégico que distingue a la organizacion de todas los
demas. Distingue claramente entre el concepto de competir para ser el mejor como un

enfoque equivocado y competir para ser inico como la estrategia competitiva correcta.

Disefia un modelo para probar si las estrategias son solidas, que consiste en revisar si la
estrategia es competitiva, diferente, integral y Unica permitiendo la continuidad de
posicion pero con el claro propdsito de la mejora continua: es unica porque es una
propuesta de valor unica comparada con la competencia; es una cadena de valor
diferente y personalizada; tiene ventajas claras al escoger qué hacer y qué no hacer y
todas las actividades no solo se ajustan y se complementan sino que se refuerzan unas

con otras.

La continuidad en la estrategia es una importante contribucion para sostener la ventaja
competitiva porque se requiere, ademds de su comprension por toda la organizacion, de
tiempo para aprender y construir habilidades y activos realmente Unicos para acomodar
y ajustar todas las actividades y procesos en la cadena de valor, asi como de una
identidad clara de la organizacion frente a los clientes, las cadenas de suministro, los

canales de distribucion y otras entidades externas.

Propone tres principios que subyacen al posicionamiento estratégico:

e Estrategia es la creacion de un posicionamiento valioso y Unico. Implica un conjunto
de actividades diferentes, no mutuamente excluyentes, cuyas fuentes son:
posicionamiento con base en la variedad, posicionamiento fundado en las
necesidades y posicionamiento centrado en el acceso

e Un posicionamiento estratégico sostenible requiere optar. La estrategia implica el
tener opciones para competir siendo su esencia el decidir qué no hacer

e La estrategia es lograr que todas las actividades ajusten o encajen de una manera

integrada, diferente a la simple consistencia entre las actividades funcionales y la
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estrategia. Cuando las actividades se refuerzan entre si y mas aun, se optimizan los
esfuerzos es cuando la ventaja competitiva crece a todo lo largo y ancho del sistema

de actividades en la organizacion.

Para Porter redescubrir la estrategia consiste en entender que:

La mayor amenaza para hacer fracasar una estrategia no viene de fuera, viene de
dentro de la organizacion al no optar. Perseguir la efectividad operacional es muy
atractivo porque es concreto y es vendible, pero no es suficiente y por ende no
sustituye a una estrategia, no importando qué tan lejos se esté de la frontera de la
productividad. Asimilar, alcanzar y extender el uso de las mejores practicas, es una
condicion sine qua non, pero no es suficiente: la efectividad operacional no es
posicionamiento estratégico

No caer en la trampa del crecimiento. A veces optar limita el crecimiento, pero
incrementa la rentabilidad

Buscar solo el crecimiento rentable profundizando la estrategia y reforzando el
posicionamiento

El corazon de la razon de ser del liderazgo es la estrategia: definirla, comunicarla,

optar, integrar la cadena de valor y ensefar acerca de la estrategia.

De aqui se desprende que lograr un desempefio superior y obtener una ventaja

competitiva son los objetivos del proceso de gestion estratégica. El objetivo de las

organizaciones es crear valor economico, mensurable en la rentabilidad sobre el capital

invertido, donde el crecimiento s6lo es aceptable si se mantiene o mejora la rentabilidad.

Otras métricas desvian y confunden a los estrategas (Porter, 2004).

Se entiende por desempefio superior una rentabilidad sobre el capital invertido en la

organizacion igualmente superior con relacion a las otras organizaciones que son

miembros de la misma industria. Se dice que una organizacion tiene una ventaja

competitiva cuando obtiene una rentabilidad superior al promedio de todas las
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organizaciones de la industria de la que forma parte. Cuando este fendmeno es

consistente a lo largo de los afios se le denomina ventaja competitiva sostenible.

La estrategia no es rigida puesto que proporciona sentido y direccion a la organizacion
siendo la continuidad esencial para mantener la propuesta de valor. Las compaiias
exitosas mejoran continuamente la manera de establecer su estrategia —la continuidad
estratégica y los procesos de cambio no son inconsistentes— al permitir que el

aprendizaje y el cambio se realicen con mayor rapidez y eficacia (id., 2004).

La estructura del sector constituye el contexto en el que las empresas compiten y es el
principal factor determinante de sus comportamientos, los cuales a su vez, explican los

resultados obtenidos (Porter, 1980; Schmalensee, 1985; Hill y Jones, 2004).

Aunque varios autores sugieren que las organizaciones juegan un papel activo en la
busqueda de aquel posicionamiento que permite a la empresa neutralizar las amenazas y
explotar las oportunidades del entorno, existe muy poca evidencia en la que la literatura
recoja convenientemente dicho argumento de tal forma que su soporte empirico sea
posible, incluso, en muchos casos se reconoce implicitamente un papel pasivo por parte
de las empresas a lo largo del proceso de adaptacion a las condiciones impuestas por la
industria y sin la capacidad suficiente para modificarlas unilateralmente (Jacquemin,

1987).

El problema estratégico queda definido por variables que se comportan de un modo
relativamente estable, como las barreras de entrada y salida de los mercados, la
intensidad de la competencia (Schmalensee, 1985, Rumelt, 1991) asi como la cuota de
mercado dentro de la industria (Ravenscaft, 1983; Schmalensee, 1985). Las conclusiones
de estos trabajos indican que si un sector es atractivo, entonces todas las empresas que
consigan entrar y competir en €l tendran mejores resultados que los de otras industrias y

que las empresas disfrutan de un éxito sostenido s6lo cuando la industria es atractiva.
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De este modo, la Organizacion Industrial tan sélo presenta una vision de lo que podria
considerarse un contexto competitivo exdogenamente determinado y estable. No en vano
los supuestos de partida que plantea la Organizacion Industrial clasica son:

e Las empresas en un sector o grupo estratégico son idénticas desde el punto de vista
de los recursos estratégicos que poseen y las estrategias que persiguen (Porter, 1981;
Rumelt, 1974, 1984; Scherer, 1980)

e Los recursos que las empresas utilizan para implantar sus estrategias se caracterizan
por poseer una alta movilidad (Barney, 1986a; Hirshleifer, 1980)

e La estabilidad del entorno (Porter,1981)

e La perfeccion de los mercados (id., 1981)

e La independencia de los resultados presentes y futuros de la empresa con respecto a
su evolucion historica previa (id., 1981).

En este contexto, las empresas no pueden influir en la estructura de la industria (Mason,

1939; Bain, 1956; Hirshleifer, 1980; Scherer; 1980, Porter, 1981).

Por ello, a pesar de la relevancia que adquiere el estudio del entorno en el proceso de
evaluacion estratégica de los recursos y capacidades, la exclusiva atencion a la
Economia Industrial no permite abordar con €xito su papel en el proceso de creacion de
valor ya que la gestion de intangibles es una funcion empresarial homogénea difundida a

lo largo de la industria.

El alejamiento de la industria como nivel de andlisis, hacia unos mas préoximos a la
empresa ha sido el origen de otros planteamientos derivados de la Economia Industrial
clasica, tal es el caso de los grupos estratégicos que paulatinamente reconocen las

limitaciones de los supuestos de partida de la Economia Industrial.

Manteniendo una vision estdtica de la competencia, se plantean variables como
determinantes de los resultados empresariales de las companias que forman parte de un
grupo concreto dentro de la industria (Hunt, 1972; Newman, 1973; Hatten y Schendel,
1977; Cool y Schendel, 1998). Por tanto, aquellas empresas que comparten ciertos
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atributos pueden gozar de ventajas competitivas como consecuencia de las barreras a la
movilidad intergrupo que dotan de exclusividad a las empresas capaces de superarlas
(Caves y Porter, 1977). En este caso se plantea la homogeneidad pero no a nivel
industria sino a nivel de grupo y se reconoce una cierta capacidad de actuacion por parte
de algunas organizaciones para situarse en uno y otro grupo estratégico. La
imposibilidad para superar las barreras de movilidad determinara el sostenimiento de los

resultados extraordinarios obtenidos por el pequefio grupo de privilegiados.

La organizacion industrial acapard la mayor atencion durante buena parte de la década
de los afos ochenta del pasado siglo y cuenta con un elevado numero de trabajos
teoricos y empiricos que tratan de explicar las diferencias entre los resultados
empresariales a partir de las caracteristicas de la industria y de la posicion de la empresa
en alguno de sus grupos estratégicos (Caves y Porter, 1977; Porter, 1980, 1981; Lamb
1984; Schmalensee, 1985; Buzzell y Gale, 1987).

Durante esta etapa no se analizan los procesos de direccion y gestion de las
competencias ni se les reconoce efecto alguno sobre la creacion de valor. No obstante,
anos después se sigue considerando su positiva influencia no tanto como enfoque
excluyente sino como parte importante de otros planteamientos de andlisis estratégicos

mas amplios e integradores (Rumelt et al., 1994; Chen, 1996; Hoskisson et al., 1999).

2.1.4 Laeconomia de las organizaciones y la nueva organizacién industrial

En la linea argumental propuesta por la literatura especializada en los grupos
estratégicos, algunos enfoques destacan la necesidad de descender en el nivel de anélisis
para tratar los factores determinantes de la consecucion de ventajas competitivas. De
esta forma se juzga la conveniencia de integrar variables internas y externas en los

modelos estratégicos.

Enfrentdndose a los planteamientos propuestos desde la Escuela de Harvard surge la
Escuela de Chicago con la obra de Stigler (1963, 1968) a partir de la cual comienza a

vislumbrarse la necesidad de incorporar el papel activo de los directivos en los procesos
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de fijacion de la posicion competitiva (Meyer, 1991; March y Sutton, 1997). La
principal aportacion de esta nueva perspectiva es que los beneficios superiores no solo se
deben a factores exdgenos, sino que pueden tener su origen en el control o posesion
temporal de recursos Unicos dificilmente imitables y maés valiosos que los de la

competencia.

En este nuevo contexto se reabren las puertas de enfoques estratégicos desarrollados
décadas atras en los que la fuente de los resultados sostenibles se situaba en el interior de
las organizaciones. Este fenémeno es reflejo del proceso de convergencia experimentado
entre la Teoria Neocldsica y las Escuelas situadas en la Teoria de la Organizacion que
han dado origen a la Economia de las Organizaciones (Barney y Ouchi, 1986) en la que
al menos cinco supuestos de la teoria neoclasica han sido revisados y estan relacionados
con la incertidumbre, la asimetria de informacion, la racionalidad limitada, el
oportunismo y la especificidad de activos. Cada uno de ellos, de forma individual, relaja
algiin axioma clave del modelo neoclasico y en varias combinaciones se convierten en

ingrediente esencial de los nuevos sub-campos de la economia.

2.1.4.1 La Teoria de Juegos

Comienza con los trabajos pioneros de Zermelo (1913), Borel (1921) y Von Neumann
(1955) quienes estudian los equilibrios de tipo minimax en juegos de suma cero, es
decir, juegos en los que lo que gana un jugador lo pierde su rival. Von Neumann y
Morgerstern (1953) divulgan una formalizacion general de juegos en su forma extendida
y normal introduciendo el concepto de estrategia en juegos extensivos y proponiendo

aplicaciones.

Posteriormente Luce y Raiffa (1957) y Kuhn (1970) trabajaron en definir el concepto de
informacion en juegos, Shapley y Lakshmi (1981) estableci6 una forma de atacar los
juegos cooperativos en los que los jugadores pueden establecer contratos para actuar en
forma mancomunada y Nash (1950) definié el equilibrio que lleva su nombre, lo que
permitio extender la teoria a juegos no cooperativos mas generales que los de suma cero.

Harsany (1967) extendio la teoria a juegos de informacion incompleta, es decir, aquellos
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en que los jugadores no conocen todas las caracteristicas del juego. Selten (1975) definio
el concepto de equilibrio perfecto en el subjuego para juegos de informacion completa y

una generalizacion para el caso de juegos de informacion imperfecta.

Deriva mucho de su fuerza de las asimetrias de informacion y de la especificidad de
activos. Esta teoria tiene dos temas bdsicos de gran interés para la administracion

estratégica: reputacion y estrategias de compromiso.

Entre los juegos de compromiso que han sido analizados estan los que involucran
inversion en activos especificos y exceso de capacidad, investigaciéon y desarrollo,
fusiones horizontales y estructura financiera. La reputacion se origina en los juegos
donde una empresa o actor puede tener varios tipos y otros deben formar creencias

acerca de qué tipo es el verdadero.

2.1.4.2 La Teoria de los Costos de Transaccion

Su principal antecedente es el trabajo de Coase (1937), en el que se propone un enfoque
alternativo a la Economia Industrial clasica (Salas, 1987). A partir de ese estudio
seminal, otros autores como Simon (1947), Arrow (1969) y especialmente Williamson
(1975, 1979, 1985) han continuado la linea de estudio. La teoria estudia los factores
determinantes de la eleccion de uno u otro método alternativo de asignacion de recursos,
teniendo en cuenta no tanto sus costos de produccion sino los de transaccion. La

transaccion es la unidad objeto de analisis de estos trabajos (Commons, 1934).

Existen dos opciones extremas para asignar los recursos entre las cuales se definen otras
formulas hibridas con sus respectivos mecanismos de coordinacion: la jerarquia, que
utiliza como método de coordinacion la autoridad y el mercado, coordinado mediante el

sistema de precios (Williamson, 1991).

Las fuentes de los costos de transaccion se pueden agrupar en torno a dos fendmenos
que, pese a estar claramente diferenciados, muestran estrechas relaciones entre si: el

comportamiento humano y el entorno en el que se produce la transaccion. En cuanto al
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comportamiento del ser humano, la naturaleza intangible de los activos estratégicos
desafia la racionalidad limitada de los individuos (Simon, 1947) y aumenta las

probabilidades de que se comporten de un modo oportunista (Williamson, 1975, 1979).

La racionalidad limitada supone que los individuos no pueden conocer todas las
opciones para la resolucion de los problemas, evaluar sus consecuencias, ni elegir por
tanto las mas acordes a los procesos de direccion y gestion. El hecho de trabajar con sélo
una parte de la informacion, determina la imposibilidad de redactar contratos completos
que anticipen todas las contingencias posibles o, una vez sucedida la contingencia, que

¢ésta pueda ser verificada y evaluada objetivamente.

Por su parte, los comportamientos oportunistas de los agentes se definen como las
acciones tomadas por una de las partes en la transaccion para explotar una ventaja. Estos
comportamientos provocan la necesidad de tomar precauciones en las transacciones. El
origen de los comportamientos oportunistas debe buscarse en las asimetrias de
informacion (Akerlof, 1970) producidas cuando cualquiera de las partes posee alguna
informacion relevante a la que las otras partes no tienen acceso y que puede aprovechar

en su propio beneficio.

Descansa esencialmente en la conjuncion de la racionalidad limitada, la especificidad de
activos y el oportunismo. En ella convergen el pensamiento econémico, la estrategia y la
teoria organizacional. Se enfoca en los detalles institucionales especialmente en los
aspectos de la estructura organizacional aunque se han hecho investigaciones acerca de
la integracion vertical, la estructura de empresas multinacionales, la organizacion de la

fuerza de ventas, alianzas estratégicas y franquicias.

La Teoria de Costos de Transaccion otorga el soporte necesario para la toma de
decisiones estratégicas relativas a los mecanismos para acumular capacidades relevantes
de tal forma que alcancen niveles de creaciéon de valor para lograr la consecucion y

sostenimiento de ventajas competitivas.
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2.1.4.3 LaTeoria de la Agencia

En el seno de la Economia de las Organizaciones, la Teoria de la Agencia (Jensen y
Meckling, 1976; Fama y Jensen, 1983) plantea la existencia de la empresa como un nexo
de contratos entre agentes cuyo fin es la consecucién de objetivos que de forma
auténoma no podrian alcanzar. Para ello se disefia una serie de acuerdos contractuales
que soportan las relaciones entre los distintos agentes, conocidas como relaciones de
agencia. Estas relaciones se pueden definir como “un contrato en el que una parte —el
principal- encarga a la otra —el agente— la realizacion en su nombre de una tarea, lo que
supone la cesion de la capacidad para tomar decisiones” (Jensen y Meckling, 1976, p.

308).

Comparte con la Teoria de los Costos de Transaccion los supuestos basicos de
racionalidad limitada y comportamiento oportunista de los individuos (Eisenhardt,
1989). Asi se adentra en las organizaciones, concentrando sus esfuerzos principalmente
en el andlisis de la problematica surgida a partir de la separacion entre la propiedad

—agente accionistas— y el control —agente directivos—.

El enfoque positivo de la agencia (Jensen y Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989) trata de
analizar el modo en que los contratos firmados entre los agentes influyen en el
comportamiento de las partes y por qué se dan ciertas formas organizativas en la
realidad y como evolucionan con objeto de reducir los conflictos de agencia. Su
principal interés son las fuentes de costos de agencia o conflicto entre agentes y el

disefio de mecanismos para minimizarlos (Hoskisson et al., 1999).

Son precisamente los vinculados con el comportamiento humano de racionalidad
limitada y comportamiento oportunista los que explican la posible disparidad de

intereses y la consiguiente aparicion de costos de agencia.

Desde la perspectiva de los agentes, se plantea la problematica relativa a la conservacion
de sus puestos de trabajo presentandose el mayor problema a la hora de negociar su

retribucion a partir de su aportacion a la eficacia empresarial. En este sentido, la
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naturaleza compleja y especifica de los activos intangibles limita la capacidad de los
trabajadores para negociar su retribucion permitiendo a la empresa apropiarse de los

beneficios extraordinarios (Lippman y Rumelt, 2003).

Se fundamenta en la combinacioén de oportunismos ¢ informacion asimétrica que ha sido
usada en el estudio del tamafio, la diversificacion, la compensacion de la alta gerencia y
el crecimiento de la empresa. Se interesa por el disefio de incentivos y la asignacion de
derechos de decision entre los individuos con preferencias o intereses en conflicto. El
problema estandar que describe la teoria es que el agente se rehusa al esfuerzo a menos

que ciertas recompensas se vinculen a su desempefio.

Si bien la Teoria de los Costos de Transaccidon reconoce el cardcter evolutivo de los
procesos de acumulacion y la necesidad de integrar factores internos y externos en el
analisis estratégico y la Teoria de la Agencia analiza la evolucién de los mecanismos de
control, la dimensién dindmica de las organizaciones y los procesos de desarrollo,
resulta natural que se incorpore el andlisis de los procesos de adaptacion de la empresa a
la evolucion del entorno, por ello, a continuacion se plantean diversas Escuelas

Evolucionistas que permiten profundizar en estas cuestiones.

2.1.5 Las Escuelas Evolucionistas y los enfoques estratégicos integradores y dinamicos
de recursos y conocimiento
Desde la Economia de las Organizaciones se planted un descenso en el nivel de analisis
para explicar los resultados empresariales. AUn cuando la Teoria de los Costos de
Transaccion y la Teoria de la Agencia comienzan a desarrollar el estudio de la
acumulacion de capacidades y la evolucion de estructuras contractuales mas adecuadas
respectivamente, no se detienen en medida suficiente en la evolucion del entorno y en
los procesos seguidos por las organizaciones para adaptarse a él, por tanto, el estudio
completo de la riqueza organizacional debe incluir una perspectiva dindmica que ponga
un mayor énfasis en los procesos que le permitan enfrentarse a los cambios impuestos

por el contexto competitivo.
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Por tanto, el estudio de la creacion de valor exige la evaluacion de la eficacia y agilidad
de los procesos de adaptacion histérico-dependientes de las organizaciones y abandonar
la rapida y homogénea adaptacion al entorno propuesta por los enfoques neoclasicos asi
como la estabilidad de las condiciones competitivas argumentadas en la Economia
Industrial. El soporte tedrico se encuentra en las diversas Escuelas procedentes de la
Teoria de la Organizacion orientadas hacia el estudio de la evolucion de los procesos de

cambio en las organizaciones.

Desde esta perspectiva, la Ecologia de las Poblaciones (Hawley, 1950; Hannan y
Freeman, 1977, 1984) quiza sea la escuela que presenta mas limitaciones al plantear que
las empresas subsisten a los cambios acaecidos en el entorno en virtud de un proceso
pasivo de seleccion natural, en el que ciertos factores internos a la organizacion —tamario

0 edad- explican su supervivencia.

Desde esta escuela se han tratado de identificar y analizar los factores internos que
dificultan la adaptacion de la empresa ante los cambios del entorno a través del
fendmeno conocido como inercia organizativa (Hannan y Freeman, 1984; Tushman y

Romanelli, 1985; Tushman y Anderson, 1986; Haveman, 1992).

Como respuesta a esta postura, La Teoria de la Dependencia de Recursos (Aldrich y
Pfeffer, 1976; Pfeffer y Salancik, 1978), el Modelo de Hipercompetencia (D’ Aveni,
1994; Brown y Eisenhart, 1995) y la Escuela Austriaca (Schumpeter, 1934, 1942;
Jacobson, 1992) proponen un comportamiento activo del equipo directivo de las
organizaciones en relacion con la adaptacion de la empresa a la evolucion del entorno
que, de forma natural, tiende a hacer desaparecer cualquier fuente de ventaja competitiva

(Teece et al., 1997; Foster y Kaplan, 2001).

Nelson y Winter (1982) retoman estas aportaciones varias décadas después consiguiendo
una gran aceptacion y difusion de sus propuestas entre la comunidad académica. En el
estudio de las organizaciones logran combinar con ¢€xito los principios de racionalidad

limitada y de satisfacciéon (Simon, 1947) con los planteamientos evolucionistas. El
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trabajo de Nelson y Winter (1982) se plantea desde una dptica mas estratégica que ha
servido como soporte basico al desarrollo de los enfoques estratégicos posteriores de

recursos, capacidades y conocimiento.

La empresa se concibe como un ser vivo en constante evolucion fruto del aprendizaje
colectivo (Leonard-Barton, 1992; Fransman, 1994) en la que dos aspectos resultan
esenciales (Nelson y Winter, 1982): las rutinas organizativas y los procesos de
busqueda, seleccion y retencion de nuevas fuentes de riqueza empresarial, esto es, los

procesos de nuevas rutinas capaces de crear valor en nuevas condiciones competitivas.

Las rutinas organizativas determinan lo que la empresa es y lo que puede llegar a ser,
teniendo en cuenta las condiciones en las que desarrollan sus actividades (March, 1991).
Las rutinas organizativas son el resultado de la historia pasada por lo que su
reproduccioén en otros contextos es complicada, de esta forma, se explica el caracter

especifico y/o idiosincratico de sus procesos de creacion.

De todas estas observaciones se desprende que la evolucién que experimentan las
empresas no es la simple respuesta a una serie de variaciones exodgenas sino que el

cambio ocurre en y desde el interior de la empresa (Metcalfe, 1998).

A partir del tratamiento integrado de las perspectivas presentadas hasta el momento, se
plantea el desarrollo de los enfoques estratégicos de recursos y conocimiento que
actualmente son la referencia fundamental del proceso de Direccion Estratégica de la
empresa. Sus desarrollos mas vanguardistas tratan de integrar las dimensiones relevantes

de los enfoques anteriores.

2.1.6  El enfoque estratégico de Recursos y Capacidades

Los trabajos fundamentales en el campo de la estrategia apuntados anteriormente y el
desarrollo de Nelson y Winter (1982) son la referencia basica a partir de la que se
desarrolla el enfoque estratégico de recursos y capacidades y que plantea, desde

mediados de los afios ochenta, el anélisis de los resultados de las organizaciones a partir
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del control o posesion y explotacion de ciertos recursos empresariales (Rumelt, 1984;
Wernerfelt, 1984; Barney, 1986a, 1986b, 1988, 1991; Itami y Roehl, 1987; Winter,
1987; Hayes et al.,1988; Dierickx y Cool, 1989; Hansen y Wernerfelt, 1989; Chandler,
1990; Lazonick, 1990; Conner 1991; Ghemawat, 1991; Grant, 1991; Lado et al.,1992;
Mahoney y Pandian, 1990; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Collis y
Montgomery, 1995).

Este enfoque se enlaza con las primeras contribuciones al estudio de la estrategia
empresarial en las que se reconocia la gran relevancia de los factores internos en la
obtencion de rentas superiores a través de los conceptos de competencia distintiva o
heterogeneidad empresarial (Selznick, 1957; Penrose, 1959; Chandler, 1962; Ansoff,
1965; Learned et al., 1965; Andrews, 1980). Por tanto, las caracteristicas de la industria
dejan de jugar un papel exclusivo en los modelos explicativos de los resultados

empresariales.

El analisis de recursos y capacidades busca identificar el potencial de recursos y

habilidades que actualmente posee la organizacion y a los que puede acceder.

Se fundamenta en tres ideas basicas: las organizaciones son diferentes en funcion de los
recursos y capacidades que poseen en un momento determinado, asi como por las
diferentes caracteristicas de la misma, es decir, su heterogeneidad. Dichos recursos y
capacidades no estan disponibles para todas las organizaciones en las mismas
condiciones pues hay una movilidad imperfecta. La heterogeneidad como la movilidad
imperfecta explican las diferencias de rentabilidad entre las empresas aun de la misma

industria (Barney, 1991; Ventura 1996).

La segunda es que los recursos y capacidades tienen cada dia un papel mas relevante

para definir la identidad de la organizacion.

La tercera es el beneficio de la empresa como consecuencia, tanto de las caracteristicas

competitivas del entorno como de la combinacion de recursos de que dispone. Asi, esta
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teoria, es una herramienta que permite determinar las fortalezas y debilidades internas de
la organizacién y el desarrollo de capacidades distintivas como la Unica manera de

obtener ventajas competitivas sostenibles (Figura 1).

Figura 1
Vision de la empresa basada en recursos
Competencias Unicas Posicién sostenible
Respaldas por recursos _ Faltade sustitucion e
y capacidades imitacién por parte de los
pertenecientes a la empresa competidores
Genera valor Sostiene valor

Ventaja Competitiva

Valor no contrarrestado

Retiene valor por los costos
Capacidad de apropiacion Oportunidad
- Contrarrestar el costo de la
Retencion del valor creado adquisicion de recursos
dentro de la firma y capacidades

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Peteraf, 1993

Prahalad y Hamel (1990) introdujeron el concepto de las competencias centrales —core
competentes— como las capacidades o habilidades Unicas y distintivas, dificiles de imitar,
que proporcionan un acceso potencial a una amplia variedad de mercados y contribuyen
de manera definitiva a los beneficios que recibe el cliente en el producto final. Proponen
redefinir los principios de la gestion definiendo que la tarea critica es crear una
arquitectura estratégica que lleve a la organizacién a crear y construir competencias
centrales infundiendo a sus productos una irresistible funcionalidad y mejor atn, crear
aquéllos que el mercado ni siquiera ha imaginado. Las competencias centrales son un
conjunto de tecnologias y habilidades constitutivas que crean valor para el cliente,
diferenciando a su duefio de los competidores y permitiéndole la entrada a nuevos

mercados (Hamel y Heene, 1994).
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Al contrario de los activos fisicos, las competencias centrales no se deterioran al usarse,
aplicarse o compartirse, sino que se fortalecen porque son una actividad producto de la
acumulacion del aprendizaje colectivo —conocimiento concurrente— definiendo entre

ellas el como armonizar e integrar diversas y complejas habilidades.

Una competencia central es una fuente de ventaja competitiva pero no todas las ventajas
configuran competencias esenciales. La idea de que la competencia esencial —core—

define a la organizacion y es fuente de creacion de valor resulta muy atractiva.

Siguiendo a Mahoney y Pandian (1990) existe una diferencia entre recursos vy
capacidades lo que ha originado que se encuentren divididos en dos teorias: la teoria de
recursos y la teoria de capacidades, aunque ambas presentan evidentes interrelaciones,
ya que en el fondo pretenden explicar el mismo sentido: las competencias basicas o

esenciales de la empresa.

La creacion de capacidades no es una simple unién de recursos (Grant, 1991). Las
capacidades implican complejos patrones de coordinacion entre personas, activos y otros

recursos y tal coordinacion requiere aprender haciendo.

Las capacidades han demostrado mayor dificultad para delinear y a menudo describir los
activos intangibles (Itami, 1987; Amit y Schoemaker, 1993), que no tienen claramente
definidos sus derechos de propiedad porque raramente son sujetos de una transaccion,
(Hall, 1989) lo que da como resultado una dificultad en su valuacion. Tienen capacidad
limitada en el corto plazo debido al aprendizaje y al cambio, pero superadas estas
dificultades tienen una capacidad relativamente ilimitada en el largo plazo (Wernerfelt,

1984).
Dentro de las capacidades, las individuales pueden ser altamente tacitas haciéndolas

inimitables y no sustituibles, aunque pueden ser contratadas también por los

competidores y, si estan basadas en la interaccion son mas dificiles de duplicar debido a
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que su relacion no siempre es clara —ambigiiedad causal- y se las considera como la mas

cercana fuente de ventaja competitiva sostenible (Collis, 1994).

Los términos capacidades (Grant, 1991; 1992), core competences o competencias
basicas (Prahalad y Hamel, 1990), competencias esenciales (Hamel y Prahalad, 1994),
competencias centrales (Andrews, 1980), competencias distintivas (Selznick, 1957;
Ansoff, 1965; Andrews, 1980; Hofer y Schendel, 1978), capacidades basicas (Teece et
al.,1990), capacidades estratégicas (Stalk et al.,1992), activos estratégicos (Dierickx y
Cool, 1989; Amit y Schoemaker, 1993), capacidades basicas (Leonard-Barton, 1992)
son distintas denominaciones para el mismo concepto: “un conjunto de destrezas
diferenciadas, activos complementarios y rutinas que proporcionen la base para la

ventaja competitiva sostenible de la empresa” (Teece et al., 1990, p.28).

En sentido amplio, el término recursos engloba el conjunto de activos y capacidades
controlados o poseidos por una empresa (Amit y Schoemaker, 1993) siendo los activos
algo que las empresas poseen y las capacidades algo que hacen a partir del empleo de
estos activos (Aaker, 1989). Segiin Hamel y Prahalad (1990) esta teoria apoya la
definicion de la empresa considerada como un conjunto de recursos y capacidades y
pone ¢énfasis sobre los activos intangibles como raices esenciales de la ventaja

competitiva.

Desde este punto de vista aquellas empresas que posean una mayor variedad de recursos,
especialmente de recursos y capacidades intangibles, tendran un mayor potencial de
desarrollo (Montgomery, 1998). A partir de este momento se concibe a los recursos y
especificamente a las competencias, como el medio conductor para materializar la
estrategia de la organizacién, involucrando necesariamente las practicas de la

administracion del conocimiento para obtener mejores resultados.

Lo que se observa como imprescindible es que su naturaleza no sea facil de identificar y

menos aun, de repetir, por lo tanto, su entendimiento —transparencia— no debe ser
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sencillo, de esta forma seran durables —depreciacion lenta— y por supuesto deben estar
en posesion de la firma, constituyéndose asi en los elementos clave de una estrategia que

sea la base de la ventaja competitiva sostenible.

La dotacion heterogénea de ciertos recursos y capacidades que cumplen una serie de
requisitos (Cool y Schendel, 1988; Barney, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker,
1993; Peteraf, 1993; Collis y Montgomery, 1995; Helfat, 1997; Miller, Eisenstant y
Foote, 2002) generard beneficios superiores frente a otras empresas de la industria al
estar su origen situado en el interior de la empresa y no en los mercados de productos.
La identificacion de estos requisitos estratégicos centro la principal preocupacion de los

primeros trabajos de recursos y capacidades.

Para entender las fuentes de la ventaja competitiva sostenida debe asumirse que los
recursos son heterogéneos ¢ imperfectamente moéviles y a su vez deben reunir cuatro
condiciones (Barney, 1991):

Valiosos. Utiles para explotar las oportunidades y/o neutralizar las amenazas.
Posibilitan que una empresa formule e implemente estrategias que mejoren su eficiencia
y eficacia. Una empresa disfruta de una ventaja cuando implanta una estrategia que crea

valor y simultaneamente no puede ser implantada por otras.

Raros. Escasos para los competidores actuales y potenciales. Los recursos con valor y
escasos sOlo serdan fuente de ventajas competitivas sostenidas si las empresas que

carecen de ellos no pueden obtenerlos.

Inimitables. Siguiendo a Lippman y Rumelt (1982) y Barney (1986a y 1986b) la

dificultad de imitar un recurso puede deberse a algunas razones:

e La capacidad de la empresa para obtener un recurso depende de su condicion
histérica

e La relacion causal entre recursos de la empresa y ventaja competitiva sostenida no

siempre es clara
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e Desde un punto social que un recurso genere una ventaja competitiva en una

empresa puede ser un fendémeno complejo (Dierickx y Cool, 1989).

Insustituibles. No puede existir otro recurso que sea estratégicamente equivalente. Dos
recursos lo son cuando cada uno de ellos puede utilizarse separadamente para implantar

las mismas estrategias.

Si un recurso empresarial que crea valor es escaso e imperfectamente inimitable, la
empresa que tuviera ese recurso seria capaz de formular e implantar estrategias que, de
no existir otros recursos estratégicamente equivalentes, podrian dar lugar a ventajas
competitivas sostenibles; pero, si algun competidor dispone de otros recursos que fueran
estratégicamente equivalentes, aunque no sean valiosos, ni escasos, ni perfectamente
imitables, podria formular e implantar estrategias similares, pero de manera diferente,
utilizando dichos recursos. Por esto, muchas empresas implementan estrategias que no

generan ninguna ventaja competitiva sostenible.

Dierickx y Cool (1989) explican que algunos recursos con valor, escasos, inimitables e
insustituibles no se venden en el mercado pero pueden desarrollarse a lo largo del
tiempo —como la reputacion empresarial que se puede desarrollar con inversion en
publicidad o con productos de calidad— por lo que su efecto en los resultados s6lo podra

ser entendido en un marco dindmico.

La idea de los mercados dindmicos se centra en identificar como las empresas compiten
con sus rivales en una estructura industrial conocida permitiendo a los estrategas
desarrollar un concepto mas amplio de competitividad. Este concepto incluye la
competitividad por los recursos escasos y por la satisfaccion de las necesidades de los

actuales clientes.

El paulatino desarrollo de este enfoque ha reorientado el objeto de atencidon de las

investigaciones hacia los procesos de acumulacion y gestion de los recursos y
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capacidades tomando en cuenta su valor estratégico. El énfasis en estos procesos se
complementa con la consideracion de que el entorno se comporta de un modo dindmico
y de esta manera, la eficacia de los procesos de desarrollo de los recursos y capacidades
debe medirse en funcion del grado de adaptacion a las distintas condiciones competitivas

que consigue la empresa (Teece et al., 1997).

Algunos trabajos pioneros, quiza para alejarse en mayor medida de la Organizacion
Industrial a la que trataban de superar —como es el caso de Barney (1991)- se
caracterizaron por minimizar la influencia del entorno. Sin embargo, tomando como
principal referencia los planteamientos evolucionistas, desde mediados de la década de
los noventa —como lo es el caso de Amit y Schoemaker, 1993; Collis, 1994; Teece y
Pisano, 1994; Teece et al., 1997— se comienza a reconocer no sélo su influencia sino
también el comportamiento dindmico del entorno y la relevancia de las decisiones sobre
los recursos o capacidades en el desarrollo de los procesos empresariales de adaptacion
rapida y eficaz a las nuevas condiciones competitivas. Se define un nuevo tipo de
capacidad que se conoce como capacidad dindmica (Teece y Pisano, 1994; Teece et al.,
1997) o meta-competencia (Collis, 1994) que alude a los procesos de acumulacion del

resto de activos empresariales.

Esta concepcion dindmica del enfoque de recursos y capacidades denominada Teoria o
Enfoque de las Capacidades Dindmicas, cuyos principales representantes son Teece,
Pisano y Shuen (1997) se enfrenta a algunas de las interrogantes puestas de manifiesto
en el trabajo de Nelson y Winter (1982) en el que se desarrollo el concepto de rutina
organizativa como fuente de ventaja competitiva. Todo ello redunda en la consideracion
de que la gestion de los factores intrinsecos de las empresas es uno de los factores que

mejor explica el nivel de resultados obtenidos.
El enfoque de recursos y capacidades otorga una gran relevancia estratégica a los

recursos intangibles debido a sus atributos (Hall, 1992; Cuervo, 1993), de ahi que el

estudio de los activos basados en informacidn y conocimiento resulte de especial interés.
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Los recursos intangibles y las capacidades se basan en la informacién, lo que los hace
dificiles de acumular y susceptibles de multiples usos en forma simultdnea. La
acumulacion de conocimientos es lenta y trabajosa, sin embargo, esos conocimientos
podran emplearse en diferentes actividades sin que por ello pierdan valor, sino todo lo
contrario, sucesivas aplicaciones pueden provocar mejoras continuas que incrementen su
valor inicial. A diferencia de los activos fisicos, los intangibles no se deprecian pero si se

vuelven obsoletos.

Los activos intangibles se fundamentan en la posesion de informacion por parte de
individuos o grupos, asi como de la propia empresa, informacion que puede variar segun
sea su grado de codificabilidad, complejidad y especificidad (Kogut y Zander, 1992;
Lado et al., 1992). La primera dimension se refiere a la capacidad de traducirla en un
conjunto de reglas y normas interpretables. La complejidad es el resultado del entramado
de rutinas sobre el que se sustenta. La especificidad se refiere a su caracter

idiosincratico.

La teoria basada en recursos estd sufriendo una reciente evolucion al centrarse en un
recurso, el conocimiento, que puede ser considerado como el recurso clave o estratégico.
En este sentido, Grant (1996) justifica este énfasis al afirmar que el conocimiento es el
recurso que aporta mayor proporcion de valor afadido a una empresa y ademas las
barreras para transferirlo y duplicarlo lo dotan de una importancia estratégica que no

poseen otros recursos.

La gestion del conocimiento se ha convertido en una de las principales cuestiones de la
direccion actual. Significa gestionar los procesos de creacion, desarrollo, difusion y

explotacion del conocimiento para generar capacidad organizativa (Revilla, 1995).
Cuando los recursos de la empresa se sustentan sobre conocimiento explicito articulado

y codificado mediante algin lenguaje o incorporado en los productos o materiales o en

la mente de las personas, la ventaja competitiva puede ser facilmente accesible por
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ingenieria inversa, espionaje industrial o fichaje de cerebros (Bardacco, 1991). La
proteccion del conocimiento explicito creado por la empresa depende del grado de

desarrollo del sistema de derechos de propiedad industrial.

Cuando los recursos se basan en conocimiento tacito (Polanyi, 1967) alimentado con
afios de esfuerzo e insertado en complejas rutinas organizativas y en la cultura de la
empresa, se establecen barreras para acceder a su comprension y aprendizaje que
dificultan su transferencia y disminuyen la probabilidad de que los competidores imiten

la ventaja.

De forma andloga a los trabajos clasicos y a los situados dentro de la Teoria
Evolucionista a nivel general, el enfoque de recursos y capacidades define la empresa
como un agente de aprendizaje responsable de la acumulacion y explotacion de un
conjunto de recursos especificos, interrelacionados, a partir de los que se desarrollan
actividades productivas y procesos de crecimiento que explican los resultados obtenidos

por las organizaciones (Penrose, 1959; Rumelt, 1984).

El conocimiento que se genera dentro de la empresa se ha desarrollado a través del
aprendizaje y de la interaccion y comunicacion. Nelson y Winter (1982) indican que el
aprendizaje organizacional esta ligado con el recurso humano, ya que este aprendizaje

es el resultado del conocimiento y aprendizaje de los empleados de una empresa.

Las capacidades, asi como muchos de los recursos de la empresa, se fundamentan sobre
dos pilares basicos: informacion y personas. Spender (1996) afirma que la ventaja
competitiva de una empresa se consigue generalmente a partir de la interaccion de
diferentes tipos de conocimiento y entre distintos tipos de personas, por lo que hay que

prestar atencion a todos ellos y a sus problematicas.
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En definitiva, los recursos y especialmente las capacidades son los elementos con los
que cuenta la empresa para neutralizar las amenazas y explotar las oportunidades que

ofrece el entorno en mejores condiciones que la competencia (Conner, 1991).

En una forma novedosa Douglas y Ryman (2003) demuestran empiricamente la mayor
habilidad de la empresa para enfrentarse al poder negociador de los clientes y a la
intensidad competitiva a partir de su mejor dotacion de capacidades, todo lo cual

justifica su mejor posicionamiento en la industria y la obtencién de mejores resultados.

2.1.7 LaTeoria de la Empresa basada en el Conocimiento

Toffler (1990) habia propuesto que el conocimiento era la fuente por excelencia del
poder y del poder de influir. Quinn (1992) comparte el punto de vista de que el poder
econdmico y productivo de las organizaciones reside mas en los activos intangibles
fundados en el conocimiento que en los activos fisicos. Reich (1991) sostiene que la
unica ventaja competitiva verdadera consiste en tener el conocimiento suficiente para
hacer un analisis simbolico para identificar, resolver y vencer a las nuevas
problemadticas. “Esta gran verdad se vuelve cada dia mas importante ya que la economia
mundial se esta volviendo compleja, dinamica y basada en el conocimiento” (Porter,

1998a, p.90).

La relevancia estratégica otorgada a los intangibles ha derivado en el desarrollo de una
corriente de pensamiento estratégico cuya separacion de la Teoria de Recursos y
Capacidades o del planteamiento de las Capacidades Dinamicas no esta suficientemente
clara y se ha denominado Teoria de la empresa basada en el Conocimiento encontrando
sus mejores representantes en Nonaka (1994), Nonaka y Takeuchi (1995), Bierly y
Chakrabarti (1996), Grant (1996), Spender (1996), Spender y Grant, (1996).

En forma analoga al enfoque dinamico de las capacidades, se preocupa no so6lo por las
caracteristicas de los intangibles estratégicos sino también por los procesos de creacion,

transmision y explotacion de conocimiento de la empresa y su vinculacion con la
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creacion de valor. Por ello, se puede considerar como una corriente estratégica que, a
partir de los principios de la Economia de las Organizaciones y la Teoria Evolucionista,

se integra con los planteamientos del enfoque Basado en los Recursos.

Esta teoria puede considerarse una extension del enfoque Basado en los Recursos
(Hoskisson et al., 1999). Esta perspectiva de conocimiento no hace sino profundizar en
aquellos activos que el enfoque de recursos tradicional identifica como mas relevantes:
los intangibles, es decir, los recursos intangibles y las capacidades empresariales que son
intangibles por naturaleza (Winter, 1987; Brown y Duguid, 1991; Kogut y Zander, 1992;
Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Zander y Kogut, 1995; Davenport et al., 1996;
Grant, 1996; Quinn et al., 1996; Spender, 1996).

Los modelos propuestos tratan de ofrecer una panoramica amplia de aquellos atributos
del conocimiento que justifican su caracter estratégico como lo son la especificidad, la
complejidad y el caracter tacito a partir de su comportamiento dentro de los criterios de
evaluacion propuestos desde el Enfoque basado en los Recursos —imitabilidad,

sustituibilidad, apropiabilidad, transferibilidad—.

La heterogeneidad de los atributos que ha de cumplir el conocimiento para ser
estratégico es una constante en la literatura. En algunos casos se distingue
fundamentalmente entre su caracter tacito y explicito (Polanyi, 1967; Nonaka y
Takeuchi, 1995); en otros se introducen diversas dimensiones complementarias como el
grado en que un conocimiento puede ser enseiado, la complejidad, la dependencia de un
sistema y el grado en que puede ser observado el conocimiento incorporado en un

producto (Zander y Kogut, 1995).

Muy proximos a los planteamientos evolucionistas, desde la Teoria Basada en el
Conocimiento, la organizacion se define como entidad de aprendizaje, almacenamiento
y transmision de conocimientos tacitos y especificos acumulados en virtud de procesos

historicos (Foss, 1994, 1996) en los que la sabiduria individual y social se encarga de
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transformar dichos conocimientos en productos con valor economico (Demsetz, 1991;
Kogut y Zander, 1992; Hall, 1993; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant,
1996, 2003; Spender, 1996).

En esta misma linea, Drucker (1993) defiende que el conocimiento es el inico activo
que permite a las empresas competir en buenas condiciones, ya que la consecucion de
ventajas competitivas sostenibles s6lo serd posible cuando se disponga de los
conocimientos suficientes para identificar y afrontar con éxito los nuevos problemas a

los que constantemente se habran de enfrentar.

En este punto, la Teoria de la Empresa basada en el Conocimiento enlaza con el Enfoque
de Recursos a través del desarrollo del Enfoque de Capacidades Dinamicas, en el que el
tratamiento de los procesos adquiere la mayor importancia y en el que el caracter
estratégico de las capacidades se vincula directamente con la habilidad que otorgan a las
empresas para desarrollar nuevos conocimientos que seran responsables de la adaptacion

de la empresa a la evolucion de la estructura competitiva (Lei et al., 1996).

En coherencia con la perspectiva clasica de recursos, la dificultad para transferir e imitar
los conocimientos tacitos y especificos justifica que los primeros trabajos identificaran
exclusivamente este tipo de conocimiento como estratégico (Lippman y Rumelt, 1982;
Winter, 1987; Reed y DeFillipi, 1990). Sin embargo, retomando nuevamente las
consideraciones de Cohen y Levinthal (1990) la disciplina ha ido tomando un caracter
contingente con el que se reconoce que para competir con €xito en forma sostenida, la
empresa ha de renovar con agilidad y eficacia la base de conocimientos, ya que se
requiere la codificacion de aquéllos desarrollados internamente y en ciertas ocasiones la

dotacién complementaria de conocimientos externos explicitos.
Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995) apuntan la importancia de las interacciones

de expresiones de conocimiento tacito y explicito en los procesos de creacion de

conocimiento entre los distintos niveles ontoldgicos —individuo, grupo, organizacion e
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inter-organizacién— asi como la no sustituibilidad entre ambas dimensiones proponiendo

cuatro formas de transformacion- transmision del conocimiento (Figura 2).

Figura 2
Formas de transformacion-transmision del conocimiento

Modelo de negocio

/A

v
Innovacion Eficacia operacional

© ®

Orientacion al cliente

@,

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Nonaka, 1994
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Por otra parte, el desarrollo tedrico fundamentado en el conocimiento complementa el
Enfoque basado en los Recursos tradicional tanto desde una perspectiva tedrica como
practica. Desde un punto de vista directivo, la Teoria de la Empresa basada en el
conocimiento enriquece las aportaciones que hace el Enfoque de Recursos para la toma
de decisiones. En este sentido, no solo se preocupa por el andlisis de las caracteristicas
del conocimiento como recurso estratégico sino ademads, de los procesos encaminados a

su desarrollo y explotacion eficaz.

El conocimiento organizacional es una capacidad porque se puede observar como un
numero elevado de individuos combinan su conocimiento para crearlo (Lloria, 2000)
existiendo varias corrientes en torno al tema.

e El capital intelectual. Es el intangible del intelecto, deberia poderse medir, evaluar y

cuantificar ya que esta mas relacionado con el valor que otros elementos
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e Organizaciones que aprenden —learning organizations—. Las empresas de hoy no
pueden sobrevivir sin aprendizaje por lo que hace falta una cultura de aprendizaje
permanente

e Sistemas de informacion y tecnologias. Los nuevos sistemas ya no procesan
informacion sino que gestionan conocimiento. El enfoque de knowledge
management es la base que integra otros sistemas para facilitar el desarrollo,
almacenamiento y flujo de conocimiento a lo largo de toda la organizacion. Son
sistemas que facilitan la comunicacién rompiendo barreras espaciales, temporales y
organizativas que cambian la propia concepcion de la empresa y su cultura

e (Gestion por competencias. Procede del ambito de los recursos humanos y busca la
gestion de personas a través de sus competencias, es decir, teniendo en cuenta sus

capacidades, habilidades y conocimientos (Carrion y Ortiz, 2000).

La innovacién es fundamentalmente conocimiento aplicado. El enfoque de Nonaka
(1991) relaciona tres elementos decisivos en la competitividad de las empresas: la
creacion de conocimientos (dimension tacita de la innovacidn), la generacion explicita

de innovaciones y la consecucion de ventajas competitivas sostenibles.

Es el capital humano el que crea valor afiadido y determina la eficiencia y el grado de
innovacion de la empresa. En ¢l se apoyan todos los activos intangibles, particularmente

el conocimiento organizativo de la empresa.

La importancia del factor humano ha sido destacada desde hace mucho tiempo, sin
embargo, parece que nadie lo cree ya que los propios trabajadores asumen como
inevitable su sustitucion o desplazamiento por personal sin experiencia pero mas barato
o contratado bajo ciertas circunstancias, como consecuencia de la desregulacion del

mercado de trabajo.

Cabe mencionar que lo habitual en la forma actual de entender las cosas por las

organizaciones y sobre todo por los “departamentos de recursos humanos” es considerar
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a las personas como un recurso —€l mas valioso— afiaden, para la empresa. El término

mismo recursos humanos responde a esta mentalidad (Uriz, 2004).

De lo anteriormente expuesto se puede afirmar que la organizacion debe basarse en las
personas pero considerandolas como sujeto y referencia en si mismas —en contraposicion
a considerarlas un recurso al servicio de ésta y subordinadas a ella— para alcanzar
grandes beneficios. Cuando la jerarquia tradicional las utiliza como recurso incurre en

unos costes de coordinacion espectacularmente mas altos (id., 2004).

En la medida en que se considere a las personas como sujeto y referencia en si mismas
se conseguira que aporten una cantidad de energia y de competencias de todo tipo —éstas
y no las personas son los verdaderos‘‘recursos humanos”— muy superior a que si las

consideran recursos (id., 2004).

Cuando la persona es sujeto y no recurso, la relacion entre la empresa y ella cambia de
manera sustancial. Son dos opciones incompatibles entre si y al ser ineludible el hecho
de optar por una u otra postura, es momento de dejar a un lado la segunda opcion y
enfocar de manera radicalmente nueva la orientacion de las personas dentro de una

organizacion (id., 2004).

En esta misma linea opina que las personas no son un recurso. Los recursos, por
definicion, son limitados. Las personas son un potencial ilimitado que es necesario

desarrollar.

Los lideres empresariales son cada vez mas conscientes de que el talento importa, el
problema es que resulta dificil saber exactamente el valor que tiene, de qué modo
aumentan ese valor los procesos de desarrollo de una empresa y cual es la forma

adecuada para potenciar los activos intangibles para que el talento crezca.

Una vez que los directivos conocen las relaciones existentes entre los recursos y su
éxito, pueden centrar su atencion en restablecer el equilibrio de sus recursos de modo

que estén en sintonia con las cambiantes circunstancias.
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A diferencia del enfoque de recursos tradicional que sigue muy de cerca la Teoria de los
Costos de Transaccion, La Teoria del Conocimiento permite afrontar con éxito la
justificacion de la existencia de la empresa como un mecanismo de asignacion eficiente
de los recursos intangibles procedentes del conocimiento puesto que el mecanismo de
los precios se revela insuficiente para negociar con expresiones complejas provenientes
de conocimientos complejos (Machlup, 1967; Kogut y Zander, 1992, 1996; Nonaka,
1994).

2.1.8 La estrategia y la practica de la direccion

Al revisar la literatura sobre direccion estratégica emergen diez puntos de vista
diferentes, la mayoria reflejados en la practica de la direccion, cada cual con una
perspectiva unica y enfocada a un aspecto de la formacion de la estrategia (Mintzberg et

al., 1999).

2.1.8.1 Escuela de disefo. La estrategia es un proceso de concepcion

La escuela nace con los pensamientos de Selznick (1957), Chandler (1962) y Andrews
(1980). EI modelo basico es elaborado por Andrews en el que enfatiza los juicios de las
situaciones internas y externas descubriendo las fuerzas y debilidades de la propia
organizacion y los riesgos y oportunidades del entorno -FDOA—. Otros dos factores
importantes son los valores de la Direccion —creencias y preferencias de aquellos que
formalmente conducen la organizacion— y la responsabilidad social —especificamente la
¢tica de la sociedad donde la organizacién funciona—, al menos como la perciben los

directores.

Para evaluar entre alternativas diferentes de estrategia Rumelt et al., (1994) ha provisto,
probablemente, el mejor marco de comparacion de acuerdo a una serie de términos de
prueba:

e Consistencia: la estrategia no debe presentar inconsistencia entre sus metas y

politicas
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e Consonancia: debe representar una respuesta que se adapte al ambiente exterior y a
los cambios repentinos que ocurren en ¢l

e Ventaja: debe lograr la creacion y/o mantenimiento de una ventaja competitiva en
una actividad seleccionada

e Factibilidad: la estrategia no debe saturar los recursos existentes ni crear problemas

insalvables.

2.1.8.2 Escuela de planeacion. La estrategia es un proceso formal

Inicié al mismo tiempo que la escuela de disefio. El pensamiento que mds influencia
tuvo fue el de Ansoff (1965) con un fuerte impacto en la practica de la direccion
estratégica durante los setentas, sin embargo algunos inconvenientes minaron su

crecimiento y s6lo queda una sombra de su influencia formadora.

Existen varios modelos de planeacion estratégica, pero la mayoria se reducen a las
mismas ideas basicas: usar el modelo FDOA, dividirlo en pasos perfectamente
delineados, articularlos y dar atencidon especial a la elaboraciéon de objetivos hacia

adelante y de presupuestos y planes de operacion hacia atras.

2.1.8.3 Escuela de posicionamiento. La estrategia es un proceso analitico
Porter (1980) causé un verdadero revuelo entre los desencantados con las escuelas de

disefio y planeacion.

Destaca una simple y revolucionaria idea, solamente se requieren unas pocas estrategias
clave como posiciones en el mercado, en una determinada industria: aquellas que pueden
ser defendidas en contra de actuales y futuros competidores. La facilidad de la defensa
implica que la compaiia que ocupa esa posicion, disfruta de mayores ganancias que
otras compaiiias en la industria. Eso provee una reserva de recursos con los cuales

expandirse hasta consolidar la posicion.

Esta escuela crea y mejora una serie de herramientas analiticas para encontrar la

estrategia adecuada a las condiciones existentes que se selecciona de entre un grupo de
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estrategias genéricas. El director ejecutivo se mantiene como el estratega en los
fundamentos mientras que el director de planeaciéon se convierte en el analista que

ahonda en los datos para recomendar las estrategias genéricas 6ptimas.

2.1.8.4 Escuela del liderazgo. La estrategia es un proceso visionario

Esta escuela centra su proceso de formacion de estrategia en un solo lider y se enfoca a
sus estados y procesos mentales mas innatos —intuicion, juicio, sabiduria, experiencia,
perspicacia— lo que promueve una estrategia entendida como perspectiva asociada con la

imagen y sentido de la direccion llamada vision.

El concepto central es la vision: representacion mental de la estrategia, creada o al
menos concebida en la cabeza del lider. Sirve como inspiracion y guia —qué se necesita
hacer— . A menudo es mds una imagen que un plan completo y articulado —en palabras y
nimeros— lo que da la flexibilidad para que el lider adapte sus experiencias. La escuela
es a la vez reflexionada y emergente: reflexionada en general y en el sentido de la

direccion y emergente en sus detalles que pueden ajustarse sobre la marcha.

2.1.8.5 Escuela cognoscitiva. La estrategia es un proceso mental

Esta escuela forma un puente entre las escuelas objetivas —disefio, planeacion,
posicionamiento y liderazgo— y las subjetivas —incrementalista, politica, cultural,
evolucionista y estructuralista—. Toma lo que el proceso de elaboracion de estrategia
implica en la esfera del conocimiento humano, inferida especialmente en el campo de la

psicologia cognoscitiva.

La estructura de conocimiento de los estrategas y sus procesos de pensamiento se
desarrollan principalmente a través de la experiencia. Esta da forma a lo que saben, lo
que a su vez da forma a lo que hacen, con lo que esbozan su experiencia subsiguiente.
Esta dualidad juega un papel preponderante en esta escuela y tiene dos vertientes
diferentes. Una, mas positivista, ve el proceso y estructuraciéon del conocimiento en
forma objetiva, la estrategia conserva un registro del mundo. La otra ve todo como algo

subjetivo, la estrategia es una interpretacion del mundo. Mientras que la vertiente
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objetiva busca entender el conocimiento como un tipo de recreacion del mundo, la

subjetiva asegura que el conocimiento crea el mundo.

2.1.8.6 Escuela incrementalista. La estrategia es un proceso emergente

Mientras otras escuelas cuestionaron aspectos especificos de las tradiciones racionales
de las escuelas de disefio, planeacion y posicionamiento, €sta levantd la mirada de todos
mas alld de sus supuestos y premisas bésicas y ocasiond un debate en el campo de la
direccidn estratégica que aun continua: quién es realmente el arquitecto de la estrategia y
donde se forma dentro de la organizacion, como puede ser en realidad el proceso

consciente y deliberado.

En el limite, la escuela incrementalista sugiere que la imagen tradicional de la
formulacion de la estrategia ha sido una fantasia que no corresponde con lo que pasa en

las organizaciones.

Lindblom (1959) da origen a esta escuela que sugiere que los estrategas aprenden sobre
la marcha y las estrategias surgen conforme enfrentan los problemas. Sus nociones
describen un comportamiento con el que todo mundo estaba familiarizado, en el

gobierno, en los negocios.

Las personas actian de manera individual y colectiva y aprenden acerca de una situacion
asi como de la capacidad de la compaiiia para afrontarla. Eventualmente convergen en
patrones de conducta que funcionan. La direccion estratégica es consecuencia no sélo de

una administracion del cambio sino de la administracion generada por un cambio.

2.1.8.7 Escuela politica. La estrategia es un proceso de negociacion

Son los pensamientos de Allison (1971) y de Pfeffer y Salancik (1978) los que han
influido mas en esta escuela que se descubre como un proceso abierto de elaboracion de
estrategias, enfatizando el uso de la politica y la negociacion para conseguir estrategias
favorables a intereses particulares, regresando a la postura de la escuela del

posicionamiento.
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Esta escuela distingue dos ramas: la micro politica, que considera el manejo de poder
dentro de la organizacion y se enfoca a los actores internos en conflicto con sus colegas,
usualmente fuera de los intereses propios de la compafiia y la macro politica,
concerniente al uso del poder por la organizacion, la observa luchar por sus propios

intereses, en conflicto o en cooperacioén con otras organizaciones.

2.1.8.8 Escuela cultural. La estrategia es un proceso colectivo

La cultura se encuentra alrededor de las personas al tiempo que hace unica la manera
como se hacen todas las cosas y tomandola como base diferencia una organizacion, una
industria o una nacion de otra. Fue descubierta en la administracion en 1980 debido al
éxito de las corporaciones japonesas. Su dualidad: capacidad de penetracion y unicidad,

han sido reflejadas en esta escuela.

Puede ser estudiada externamente o internamente. El primero toma un punto de vista
objetivo de por qué la gente se comporta de una determinada manera, explicado por la
unicidad de lo social y las relaciones econdomicas. El segundo considera la cultura como
un proceso subjetivo de interpretacion, no basado en ningun tipo de logica. La direccion

estratégica empez6 con el punto de vista subjetivo y mas tarde incorpord el objetivo.

2.1.8.9 Escuela evolucionista. La estrategia es un proceso reactivo
Mientras las otras escuelas ven el entorno —conjunto de fuerzas fuera de la organizacion—

como un factor ausente o incidental, la evolucionista lo ve como el actor.

Quienes favorecen este punto de vista consideran la organizaciéon como algo pasivo que
gasta su tiempo reaccionando al entorno. Esto reduce la elaboracion de la estrategia a
una especie de proceso reflejo que no deberia considerar esta escuela mas alla de los
limites de la direccion estratégica. No obstante merece ser mencionada por varias
razones: ayuda a tener vision general de la elaboracion estratégica dentro de un balance
pues posiciona al ambiente junto al liderazgo y la organizaciéon como una de las tres
fuerzas centrales del proceso, sus puntos de vista obligan a considerar el rango de

poderes de decision existentes dadas las fuerzas y demandas del contexto externo.
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2.1.8.10 Escuela estructuralista. La estrategia es un proceso de transformacion

Esta escuela permite la reconciliacion, una forma de integrar los mensajes de las otras
escuelas. Existen dos tendencias principales: una describe los estados de la organizacion
y su contexto como configuraciones y la otra describe el proceso de elaboracion de la
estrategia como una transformacion. En realidad son dos lados de la misma moneda: la
transformacion es la inevitable consecuencia de la configuracion. Hay un tiempo para la

coherencia y un tiempo para el cambio.

Configuracion y transformacion aunque van de la mano son en realidad diferentes —al
menos como se refleja en la literatura y la practica de la direccidon estratégica— La
configuracién tiende a ser investigada y descrita por académicos mientras que la

transformacion tiende a ser practicada por los directores y prescrita por los consultores.

2.1.9 Planeacion estratégica

En los sesentas el trabajo pionero de Andrews y Christensen present6 a la planeacion
estratégica como una nueva disciplina (Collis y Montgomery, 1998). A raiz de eso y los
fenomenos e impactos mencionados, se hizo comun en los setentas un proceso tipico de
planeacion estratégica (Figura 3).

Figura 3
Proceso de Planeacion Estratégica 1970-1980

Analisis externo
del entorno

Andlisis de
riesgos y
oportunidades

Andlisis de las
competencias de
la organizacién

Andlisis de
fuerzas y
debilidades

Desarrollo de
alternativas
estratégicas

Seleccién de la
Estrategia de la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Stavros et al., 2003

Posteriormente (Figura 4) se articularon mejor los procesos con base en las

observaciones hechas por Drucker (1970) al respecto.
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Figura 4
Diagrama de flujo tipico de la planeacion estratégica

Hacer la
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externa .
objetivos de corto
y largo plazo
\ 4
Implantar Desarrollar planes
Medidas del < de accion y
desempefio asignar recursos

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Stavros et al., 2003

Andrews (1980) ya anticipaba la atencion especifica al patrén, plan y perspectiva,
distinguia la estrategia corporativa de la estrategia del negocio y hablaba de

posicionamiento. Hambrick (1989) insisti6 en el papel de los lideres.

Las aportaciones iniciales de Porter (1980) son fundamentales en la planeacion
estratégica actual. Sus conceptos para el analisis de la industria y de los competidores, la
idea de estrategia competitiva, la documentacion de casos (id., 1983) y la idea de crear y

sostener un desempefio superior (id., 1985) fueron determinantes.

En su trabajo integral (id., 1990) conjunt6 todas estas ideas y propuso el modelo de las
cinco fuerzas (Figura 5) y el modelo de la cadena de valor (Figura 6) que son una
manera de entender la posicion competitiva de un pais en la economia global y que es
ahora parte integral del pensamiento internacional en la mayoria de las organizaciones.
Su concepto de clusters o agrupaciones de empresas, proveedores, instituciones e
industrias relacionadas se ha convertido en un nuevo modelo para disefiar politicas
publicas acerca de la economia y para evaluar la ventaja competitiva relativa de un pais

o region del mundo.
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Figura 5
Modelo de las cinco fuerzas
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v

A

v

y

Amenaza de
nuevos
participantes

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Porter, 2004

Su cuestionamiento sobre la necesidad de un nuevo paradigma, el definir que son las
empresas y no los paises, los que compiten en el mundo y que la unidad basica de
analisis para entender la competitividad es la industria, son aspectos que no se pueden

dejar fuera en un proceso de planeacion estratégica.

Figura 6
La Cadena de Valor
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Fuente: Elaboracion propia adaptada de Porter, 2004
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A principios de los afios noventa aparecieron otras aportaciones y severas criticas a los
modelos existentes. Mintzberg (1994b) critic la rigidez de los métodos y sus productos:
documentos también rigidos que no se aplicaban en las actividades y operaciones
cotidianas de las organizaciones. Distinguia la planeacion estratégica como analisis y el
pensamiento estratégico como sintesis involucrando la intuicion, la creatividad y la
innovacion. Las estrategias exitosas son visiones, no planes. El producto del

pensamiento estratégico es una perspectiva integrada de toda la organizacion.

Cowley y Domb (1997) presentaron una serie de problemas adicionales a la planeacion
estratégica tradicional destacando la falta de una vision compartida, pronosticos lejanos
a la realidad, metas arbitrarias y desconectadas de la estrategia y sobre todo el

considerarla como un evento y no como un proceso.

La planeacion Hoshin se empez6 a usar en algunas grandes empresas a principios de los
afnos noventa con las ideas de Mizuno (1988), Brassard (1989) y Bechtell (1989, 1995).
Su premisa es que las organizaciones escojan s6lo una o dos areas estratégicas de
ruptura —breaktrough— cada afio, enfatizando la mejora continua, muy a la japonesa, que
se da en los ciclos de implantacion, pero los tedricos americanos especificamente
incluyeron el Andlisis de Fuerzas y Debilidades en una evaluacion interna y de las

Oportunidades y Amenazas externas (FDOA) en el enfoque Hoshin (Figura 7).

Figura 7
Diagrama de flujo de la planeacion Hoshin
Desarrollar una ;
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y?os métozcs Llevar a capo_ el | estatégicousando | ¢ plan estratégico
plan estratégico las herramientas paraimplantar el
paralogario Hoshin mento clave
[
Revisar y mejorar
Revisar el plan anuamente ¢ plan
periodicamente M yel proce;?de
planeacion
estatégica

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Stravos et al., 2003
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El modelo Delta propone un esquema integrador que complementa las aproximaciones
al concepto de Porter y de la vision basada en recursos produciendo un resultado mas
robusto (Hax y Wilde, 2003b). Inicia con el concepto de vision y culmina con los

medios tacticos para adaptarse a un entorno dindmico y cambiante.

La aportacién mas importante de este modelo es precisar la esencia del posicionamiento
competitivo, es decir, la vision de la organizacion, usando el triangulo o delta (Figura 8)
para guiar el proceso de formulacion e implantacion de la estrategia, con las tres
alternativas estratégicas sugeridas en el propio triangulo: el mejor producto, la solucion

integral para el cliente y la consolidacion del sistema (Hax y Wilde, 1999).

Figura 8
Tres posiciones estratégicas en el modelo Delta

Competencia basada en laeconomia
del sistema:

Enganche de las empresas complementarias,
exclusion de los competidores, estandares de
propiedad registrada, lograr participacion
complementaria

|

Consolidacion del Sistema (CS)

Solucién Integral para el Cliente (SIC) Mejor Producto (MP)
Competencia basadaen laeconomiade cliente: Competencia basada en laeconom ia
del producto:
Reduccién de los costos del cliente o aumento Posicionamiento basado en elliderazgo en costos o
de sus beneficios, cooperacion, lograr participacion en ladiferenciacion de los productos

enel mercado del cliente

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Hax y Wilde, 2003

En el andlisis de la estructura de la industria, este modelo sustituye el concepto de
rivalidad por el de vinculo con el cliente y con las empresas complementarias en dos de
las opciones estratégicas del modelo Delta: la solucion integral para el cliente y la
consolidacion del sistema. Con relacion a la industria, el modelo no se detiene en su
propia industria relevante, sino que extiende el andlisis para incluir las industrias de sus
clientes y empresas complementarias con el objeto de encontrar pistas para lograr los

vinculos deseados.
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El modelo Delta afiade una sexta fuerza al modelo de las cinco fuerzas de Porter: el
poder, el vigor y las competencias de las empresas complementadoras —complementors—
(Grove, 1996). Las empresas que complementan son aquéllas que venden productos que
anaden valor a los bienes de una determinada organizacion o empresa o a aquellos de
una determinada industria cuando se usan en conjunto, satisfaciendo mejor a los clientes.
En efecto, este argumento estd apoyado en la teoria econdmica de que los productos
sustitutos y complementarios influyen en el incremento de la demanda (Hill y Jones,
2004). Esta sexta fuerza tiene, sin embargo, implicaciones mas amplias, puesto que hace
referencia no s6lo desde producto sino desde la estrategia de la empresa que los vende,

afectando sus ventas y su rentabilidad, especialmente en las industrias de alta tecnologia.

En general el modelo Delta expande el analisis de Porter: en la cadena de valor incluye
el analizar los actores externos relevantes, en la consolidacion del sistema incluye a todo
el sistema de organizaciones relevantes y el llamado enganche o vinculo, la estrecha liga

con el cliente como la fuerza econémica fundamental (Figura 9).

Figura 9
El Modelo Delta

Consolidacién del sistema

Solucion integral para el

cliente Mejor producto

Mision del negocio
Ambito del negocio
Competencias centrales

Posicionamiento competitivo Estructura de la industria
Actividades que determinan la Factores externos que determinan el
rentabilidad atractivo de la industria
Negocio

La agenda estratégica

‘ Innovacion ‘ ‘ Eficacia operacional ‘

Orientacién al cliente

‘ Agenda estratégica de los procesos de adaptacién ‘

‘ Mediciones agregadas y detallados procesos de adaptacion ‘

‘ Experimentacion y retroalimentacion y detallados procesos de adaptacion ‘

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Hax y Wilde, 2003
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Este modelo aporta el proceso de adaptacion continua para ligar en forma dindmica la
ejecucion con la estrategia en un entorno cambiante, de manera que esto mantenga a la

organizacion bien posicionada y dispuesta. Este modelo incluye (Tabla 1) tres procesos

organizacionales cuyas actividades centrales capturan la esencia de la gestion.

Tabla 1

El proceso de adaptacion ligando la estrategia con la gestion

EFICACIA OPERATIVA

Eficacia operacional

MEJOR PRODUCTO

SOLUCIONES PARA EL
CLIENTE

SISTEMA CERRADO

Mejor costo de producto

Maximo valor para el cliente

Mejor desempefio del sistema

Identificar el generador del
costo del producto

Mejorar la economia del cliente

Mejorar los indicadores de
desempeifio del sistema

Reducir el costo del producto

Mejorar la union horizontal en los
componentes de la solucion total

Integrar a los complementadores

—complementors— en la mejora
de desempeiio de todo el sistema

Obijetivo de los canales de

Obijetivo de agrupar clientes

Obijetivo de la arquitectura del

distribucion sistema
Maximizar la  cobertura Identificar y explotar Identificar los
mediante canales multiples oportunidades para agregar complementadores
valores a los clientes clave

inmediatamente por una serie
de productos

mejorar su economia

% agrupando soluciones y trabajando —complementors— principales en
2 a sumedida y necesidades el sistema
To\:s Obtener bajos costos de Aumentar el valor del cliente y Consolidar una posicion ligada a
c | distribucion posibles alianzas para agrupar los complementadores
Tg soluciones para los clientes
g —complementors-
2 Identificar y reforzar la Seleccionar mercados verticales Expandir el numero y variedad
O| rentabilidad de cada producto clave de complementadores
por canal
—complementors—
Examinar las opciones de obtener Cuando sea posible obtener la
la propiedad de los canales de propiedad de canales de
distribucion distribucion directa
L Innovacion en el servicio al . .
Innovacion en el producto cliente Innovacion del sistema
Desarrollar una familia de Identificar y explotar desarrollos Crear una liga estrecha alrededor
productos basados en una conjuntos ligados a la cadena de del cliente para mantener fuera y
:5 plataforma comun valor del cliente alejados a los competidores
§ Primeros en llegar al Incrementar la oferta dentro de la Disefiar estandares propios pero
8| Mercado seguidos cadena de valor del cliente para con una arquitectura de fuente
c abierta

Incrementar la liga estrecha con el
cliente aprendiendo de sus
necesidades

Interfase completa o rapida
evoluciéon o compatibilidad e
integracion hacia atrés

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Hax y Wilde, 2003

Actualmente el enfoque del pensamiento sistémico a la planeacion y a la gestion deberia
borrar el antiguo modo de planear que ya no funciona en el dinamico mundo de hoy.

Dados los cambios radicales en el entorno competitivo, los modelos tradicionales no son
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capaces de desarrollar estrategias y planes estratégicos que impulsen a las
organizaciones en un futuro cambiante que evoluciona rapidamente. La planeacion

estratégica es un proceso sistémico y dinamico.

La teoria emergente que denomina a la economia del siglo XXI como la economia del
conocimiento, enfatiza que el interés no reside en el conocimiento per se sino en la
creacion del conocimiento y en el nuevo papel que éste juega en la economia al ser
considerado el tnico recurso, el recurso basico realmente significativo por encima del

trabajo, el capital y la tierra que hace a la sociedad unica y distinta.

Chan y Mauborgne (2003) proponen que en la economia del conocimiento la estrategia
se debe concentrar en la creatividad y la innovacion. Las raices de un crecimiento
sostenible y rentable estan en la creacion de valor, poniendo en el centro del
pensamiento estratégico, no a la competencia, sino a los clientes. Critican la planeacion
estratégica cuyo pensamiento se centra en la competencia porque la imitacion inhibe la
innovacion, las organizaciones se vuelven reactivas consumiendo el tiempo de sus
mejores talentos al estar solo reaccionando ante los movimientos de la competencia.
Finalmente, al tratar s6lo de responder o entender lo que pasa en los mercados
emergentes masivos y las demandas cambiantes de los consumidores se genera una

atmosfera vaga y confusa en la organizacion.

Se trata de perseguir la innovacién no como un aspecto tecnoldgico sino como una
fuente de valor. En sus postulados insisten en que las organizaciones deben crear los
espacios de colaboracion y los ambientes de confianza, voluntad y compromiso para que
los individuos compartan lo mejor de sus ideas y conocimientos, que son la materia
prima de la innovacidn, engranando a las personas en las decisiones que las afectan y
que tienen que ver con su futuro. El valor de la innovacion es la esencia de la estrategia

en la economia del conocimiento.
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Kogut (1999) insiste en que hay un enorme momento cultural para la convergencia, pues
el fenomeno de la globalizacion ha acelerado la imaginacion de los individuos en todos

los rincones del planeta.

Thurow (2003) sostiene que ahora mas que nunca, sin educacion no hay progreso, pues
los abismos del conocimiento y la tecnologia se pueden ensanchar si no se invierte en
estos rubros. Recalca en que hay que convertir a los miembros de la organizacion en

trabajadores del conocimiento.

Las nuevas metas para la planeacion estratégica incluyen un punto clave de arranque:
aceptar que el proceso de planeacion estratégica no estd disefiado para hacer la
estrategia. La verdadera estrategia se va integrando en todos los lugares y en todas las
mentes de la organizacion, es un proceso que ocupa los espacios y las inteligencias
dentro y fuera de las paredes de la organizacion y requiere de habilidades de
pensamiento y espacios de reflexion. La estrategia se va conformando en la organizacion

(Mintzberg, 1987).

Por eso, una meta es la preparacion de las mentes, es decir, asegurarse de que los
tomadores de decisiones tengan un conocimiento solido del negocio, de la organizacion,
de la estrategia y de los supuestos que estan detras de ellos, haciéndoles posible a los

participantes que respondan a los retos y oportunidades en tiempo real.

Las entrevistas significativas, las charlas profundas y sinceras, el discutir acerca del
futuro, prepara las mentes, pero necesita tiempo. Parafraseando a Pasteur: la oportunidad
favorece solamente a las mentes preparadas. La disciplina de seguimiento es

fundamental y para ello se puede usar la tecnologia de la informacion.

La otra meta es incrementar la capacidad de innovacion de las estrategias de la
organizacion. Desarrollar mentes creativas no quiere decir producir un nimero

impresionante de nuevas ideas. El éxito sera lograr que forjen un entendimiento comun y
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compartido del entorno, comprendan los retos y oportunidades plenos de pensamiento
economico y sistémico a lo largo del proceso, en tiempo y en espacio, preparando a los

participantes para cuando necesiten tomar decisiones estratégicas.

Asi sucede en la experiencia de las actividades de cddigo abierto —open source— y el
trabajo en redes, puesto que puede generar comunidades creativas, auxiliadas por la

tecnologia y las comunicaciones.

La creatividad no se puede forzar pero si se pueden crear las condiciones en que las
innovaciones accidentales sucedan (Beinhocker y Kaplan, 2002). En esto puede ayudar
claramente el combinar conversaciones y comunicaciones en toda la organizacion

involucrando a un mayor nimero de personas.

Si bien se puede discutir quién es el propietario del proceso de planeacion, quién lo
disefna y lo conduce, se debe convocar a todas las partes que integran el sistema de la

organizacion para que se den conversaciones significativas.

Los esfuerzos para concentrarse en las estrategias y hacerlas operativas demandan
mucho de la gestién de las organizaciones. Normalmente esta traduccion de la vision y
la mision de las organizaciones y de las estrategias de largo plazo en programas y
procesos operativos se tornan una tarea complicada, de dificil instrumentacion y donde
la mayoria de los autores reconocen que estd la complejidad y la dificultad de la
administracion moderna, sujeta a todo tipo de factores exdgenos cambiantes cuya
velocidad e impacto se han multiplicado por la propia globalizacion y por el crecimiento
exponencial del conocimiento, la profundidad que en diversos campos alcanza y por la

aplicacion de nuevas tecnologias (Kaplan y Norton, 2001).

Muchos de los miembros de las organizaciones se hacen con frecuencia tres preguntas.
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e La primera es como su labor del dia a dia realmente puede aportara las grandes
estrategias de la organizacion de cara a todos los stakeholders o actores, empezando
por supuesto con los clientes

e La segunda se relaciona con la dificultad de reconocer la relacion causal de las
diferentes operaciones de la organizacion con los resultados finales, es decir la
relacion causa-efecto de las distintas operaciones o funciones que se dan en la
organizacion y su aportacion final a la construccion del valor de la organizacion y
del servicio a los clientes

¢ Finalmente, con frecuencia se da el cuestionamiento del significado del trabajo que
hace la persona para ella misma y su alineacién y congruencia con las estrategias de

la organizacion.

Igualmente la centralizaciéon de la atencion en las funciones y no en los procesos
desvirtua la interconexion e interdependencia de las actividades de toda la organizacion,
perdiéndose la cohesion al poner énfasis en islas aisladas que con frecuencia se
desvinculan de la mision y de la vision y por supuesto, lo que es mas grave, de la
atencion a los clientes (Kaplan y Norton, 1996, 2001 y 2004). Esta necesidad de enfoque
sistémico, de ver el todo, sin duda ha sido sustentada y reforzada por Senge (1990,

2000).

Se dice que mas del 75% del verdadero valor de las organizaciones viene de generadores
de valor que normalmente no se miden, de ahi la importancia de las aportaciones de
varios autores sobre el tema de los llamados tableros de control o cuadros de mando y
especificamente el llamado Balance Scorecard de Kaplan y Norton (1996) que proponen
unas medidas revolucionarias que le permiten a las organizaciones cuantificar los activos
intangibles, como las personas, la cultura y la informacion. Los autores también
perfeccionaron lo que llaman el mapa estratégico (id., 2004) que permite visualizar la
relacion causa-efecto entre los activos intangibles y la creacion de valor de manera que

la estrategia permita la creacion de valor de manera permanente.
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Esto permite ademas, alinear las inversiones en personas, tecnologia y estructura
organizacional para lograr el mejor resultado y centrar la atencion en los procesos como
operaciones, relacion con los clientes, innovacion, cultura y en los activos intangibles, es
decir capital humano, capital informatico y capital estructural segliin la terminologia

usada por ellos.

El Balance Scorecard se basa en este concepto de alineacion y marca cuatro perspectivas

de la organizacion: la financiera, la de los clientes o el mercado, la de los procesos

internos y la del aprendizaje y crecimiento.

Los mapas estratégicos creados por los mismos autores estan basados en los siguientes

principios:

e La estrategia debe balancear las fuerzas, algunas veces contrarias, entre los objetivos
de corto plazo —reduccion de costos, incremento de la productividad— con los de

largo plazo —obtener un crecimiento sostenible y rentable—

e La estrategia se basa en entregar a los clientes una propuesta de valor diferenciada ya
que satisfacerlos es la unica fuente para lograr la creacion de valor de manera

sostenible
e El valor se genera en los procesos internos de la organizacion

e La estrategia consiste de temas complementarios, simultaneos o clusters de los

procesos internos que proporcionan beneficios en diferentes puntos del tiempo

e La alineacion estratégica determina el valor de los intangibles mediante tres aspectos
que son el capital humano, el informatico y el de estructura, que en este trabajo se
abordan como capital estructural, capital relacional y capital humano usando la
terminologia original de la compaiiia Skandia (Roos et al., 1997). Se incluira la parte

de tecnologias de informacion como capital informatico en la parte estructural.
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El respaldo de estas ideas es el principio de los procesos que crean valor (Tabla 2), en el
que la identificacion de los procesos criticos es vital para cada organizacion en
particular; sin embargo, normalmente hay algunos procesos clave que se pueden

identificar en la mayoria de las organizaciones como procesos comunes.

Tabla 2
Procesos criticos generadores de valor

PROCESO GENERADOR DE VALOR ENTREGABLE

Producir y entregar productos y servicios a los

Administracion de operaciones .
clientes

Establecer y fortalecer las relaciones de largo plazo

Gestion de los clientes .
con los clientes

Desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y

Innovacion .

relaciones

Lograr que las expectativas de la sociedad y las
Sociales y de ordenamiento leyes, normas y ordenamientos construyan

comunidades mas fuertes

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Kaplan y Norton, 2004

Este enfoque ha evolucionado a través del tiempo y de las aportaciones de varios autores
hasta convertirse en el enfoque mas completo del tema de generaciéon de valor.
Actualmente divide el capital intelectual en dos grandes rubros: capital humano y capital

estructural que a su vez forman otros grupos.

El capital humano incluye los temas de competencias, actitudes y agilidad intelectual. El
capital estructural maneja el capital relacional, el capital organizacional y el capital
relativo a la renovacion y el desarrollo. Muchos autores se refieren también al capital

intelectual como los activos intangibles.

Los activos intangibles son indispensables, insustituibles e invaluables para sostener la
creacion de valor en el largo plazo pero su valor no deriva de actividades independientes
o desconectadas sino de su interrelacion con toda la organizacion, la mision, la vision y
las estrategias. Su propia naturaleza suave los hace mas dificiles de medir que los

tipicamente financieros.
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De las cuatro perspectivas del Balance Scorecard mencionadas, la cuarta, la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento, muestra cOmo una organizacion puede alinear sus
intangibles con su estrategia. Los componentes diversos de esta perspectiva se deben
alinear con los objetivos de los procesos internos e integrarlos con cada uno de ellos para

lograr las sinergias necesarias.

Hay tres objetivos que hay que buscar como minimo al desarrollar el mapa estratégico
de cualquier organizacion:

e Crear valor econdmico sostenible en el sentido amplio del concepto

e Generar valor a través de un sistema completo de responsabilidad social

e Generar y conservar valor a través de un manejo ecologico

Las perspectivas del aprendizaje y el crecimiento incluyen el capital humano, el capital

relacional y el capital organizacional como sigue:

Disponibilidad y agudeza en el capital humano. Estar preparado con las habilidades, los
talentos y los conocimientos de los miembros de la organizacién para desempenar los

procesos internos que son criticos para lograr el éxito de las estrategias.

Disponibilidad y agudeza en el capital estructural. Habilidad de la organizacion para
movilizar y sostener los procesos de cambio requeridos para ejecutar una estrategia.
Tipicamente requiere cinco componentes como minimo pero la lista puede ser mayor:

cultura, liderazgo, alineacion, colaboracion y capital informatico.
Disponibilidad y agudeza en el capital relacional. Son todas las relaciones con todos y
cada uno de los stakeholders o actores en la organizacion: clientes, proveedores,

personal, gobierno, comunidad, accionistas y todos los demas interesados.

Los diferentes modelos de gestion estratégica incluyen la definicion de la mision que

determina la razon de ser de la organizacion, la formulacion de la vision que sefiala lo
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que la empresa ha de lograr en el mediano y largo plazos y el marco de la cultura
organizacional expresada en los valores que son su cimiento, ya que la cultura es con
frecuencia una fuente de ventaja competitiva (Collins y Porras, 1996). Igualmente
incluyen las estrategias, los objetivos y las metas. Los valores definen también las
normas y los estandares de como los miembros de la organizacion logran su mision y
alcanzan su vision y sus objetivos y qué clase de organizacion se debe construir para la

lograr su mision.

Las estrategias son el plan, el camino para lograr lo que se quiere, son las que crean el

modelo de negocio que ajustard de la mejor manera los recursos y capacidades de una

organizacion a las demandas del entorno. El pensamiento estratégico requiere que los

responsables identifiquen el conjunto de estrategias para crear y sostener la ventaja

competitiva:

e Las estrategias a nivel funcional dirigidas a mejorar la efectividad de las operaciones
del negocio

e Las estrategias a nivel de negocio incluyendo la concepcion total del
posicionamiento competitivo

e Las estrategias globales referidas al impacto de la creciente velocidad de la
globalizacion

e Las estrategias corporativas que responden a las preguntas basicas de como y en qué

negocio se debe estar para lograr rentabilidad a largo plazo.

El desarrollo estratégico emergente se debe entender siempre como un proceso flexible y
dindmico con un ciclo permanente de retroalimentacion ante la dificultad de predecir el
mundo tan cambiante, tomando en cuenta a toda la organizacion y estando atentos al
hecho de que en ocasiones la casualidad produce buenas estrategias pero requiere tener
la mente preparada (Hill y Jones, 2004). Es necesario contar con nuevos esquemas
flexibles que respondan efectivamente a un entorno dindmico y cambiante incluyendo

esquemas como la experimentacion. La creacion de estrategias debe ir mas alla de
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procesos racionales puros sin caer en la trampa de una indisciplinada y sola busqueda de

la casualidad (Hamel et al., 1998).

Ante el nimero de modelos de planeacion estratégica existentes, no se necesita uno mas.
Lo que se requiere es un verdadero marco de referencia de pensamiento estratégico y
sistémico que guie a la organizacion de manera suave y rapida a través de este complejo
proceso, engranando a todo el sistema, permitiendo a todos los actores en la
organizacion el ver donde estdn y establecer una vision de a donde quieren ir,

participando en la creacion del futuro de su organizacion.

El proceso estratégico entonces serd una co-creacion. Stavros et al. (2003) indica que
este nuevo enfoque permite a todos identificar, entender y comunicar los valores de la
organizacion, el rumbo a seguir -la vision-, el propdsito o mision, las competencias clave
unicas y distintivas como parte de su analisis interno; desde el punto de vista externo sus
oportunidades, estrategias y tacticas, sus estructuras y sistemas con el objeto de crear un
ambiente organizacional favorable para construir sobre ¢l un centro positivo y asi lograr

la sostenibilidad de su oferta de valor tinico (OVU).

Hay varios elementos que favorecen la co-creacion como lo es el didlogo en un clima de
compromiso, la empatia, la rdpida interactividad, los enlaces en red y los compromisos
de actuar y acordar. La percepcion del valor entendida como la experiencia por parte de

los consumidores es un elemento critico en la co-creacion del valor.

Asi se da en la experiencia de la Internet al provocar en un ambiente de veloz apertura,
los diferentes grados de influencia logrados por los usuarios con el acceso a la
informacion en forma sincronizada o asincrona y los sistemas de fuente o codigo abierto
—open source— con la dispersion del riesgo al incrementarse el numero de participantes.
Las nuevas estrategias de Tecnologias de Informacion (TI) incorporan factores que
logran que los participantes perciban valor a través de una arquitectura integral y no sélo
centrada en la empresa. Se requiere de estas estrategias para los procesos de co-creacion

de valor.
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En los puntos de intercambio queda expuesto el conflicto entre la vision tradicional de la

empresa y la vision del valor del consumidor. Si la experiencia es una fuente crucial para

la creacion de valor, hay que identificar los elementos de intercambio: de qué manera se

manejan las transacciones, como se determinan las opciones, como se arma la

experiencia del consumo y coémo se relacionan el precio y el desempefio de los

productos. De aqui se desprenden las propuestas de Prahalad y Ramaswarny (2002)

sobre la forma en que se crea y se percibe el valor modificando las creencias sobre la

competencia y la estrategia:

e Incorporar la nocion de la colaboracion pues los consumidores pueden ser socios en
la co-creacion de experiencias y de valor

e Instaurar los cambios en la organizacion orientados a la creacion de valor para el
consumidor

e Cambiar la nocién de sélo competir y de reaccionar velozmente por la de innovacion

y flexibilidad como conductores de valor.

2.1.10 Hacia la post-modernidad en el concepto de estrategia

Porter (2002) en su trabajo sobre los clusters empieza a tomar un giro hacia la
colaboracion, las relaciones, la interconexion, organizando la cadena de valor de una

manera alternativa ofreciendo ventajas en términos de eficiencia, eficacia y flexibilidad.

Los clusters son concentraciones geograficas de empresas e instituciones interconectadas
de una industria en particular. Los clusters abarcan una serie de industrias vinculadas y
otras entidades importantes para mejorar su competitividad. Incluyen proveedores
especializados de componentes, maquinaria y servicios y también de infraestructura

especializada.
Los clusters a menudo también se extienden hasta los canales de distribucion, clientes y

lateralmente a los que manufacturan productos complementarios y a empresas en

industrias relacionadas por habilidades, tecnologias, insumos o proveedores comunes.
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Finalmente, muchos clusters incluyen instituciones gubernamentales y de otro tipo tales
como universidades, institutos encargados de la normalizacion, grupos de expertos,
orientadores vocacionales, asociaciones industriales, de comercio y organismos
empresariales que proporcionan capacitacion especializada, educacion, informacion,

investigacion, servicio y soporte técnico.

Las ventajas surgen de la concentracion de habilidades y conocimientos, de
instituciones, de negocios relacionados, de clientes exigentes y aun de empresas rivales.
Paraddjicamente, las ventajas competitivas sostenibles en una economia global se
encuentran cada vez mas en aspectos locales como el conocimiento, las relaciones y la

motivacion que los competidores lejanos y los rivales distantes no pueden igualar.

Los clusters revelan la mutua dependencia y las responsabilidades colectivas de la
comunidad en la creacion de condiciones que conduzcan a una competencia productiva,
favorezcan la innovacidn por su capacidad y flexibilidad, velocidad de respuesta y una
mejor vision de conjunto del mercado. Por eso propone cuatro asuntos que hay que
afadir a las cuestiones estratégicas que se tienen que definir: escoger la ubicacion
adecuada, comprometerse localmente, mejorar el cluster y trabajar juntos basados en la

sinergia y la complementariedad (Porter, 1998b).

La vision de la empresa basada en recursos, si bien se aleja de las consideraciones de
mercado del modelo de Porter, argumenta que lo central en la ventaja competitiva de una
organizacion son dos factores: las capacidades y los recursos. Una vision mas hacia

dentro de la organizacion reforzada también por Prahalad y Hamel (1990).

El concepto Delta de la vinculacion con los clientes y con los otros actores externos
complementarios, anuncia también un nuevo modelo de colaboracion en una vision mas
hacia fuera de la organizacion (Hax y Wilde, 1999). De cualquier manera se debe

recordar que estos y otros modelos —como el del ciclo de vida de las organizaciones—
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proporcionan caminos para el desarrollo del pensamiento, el anélisis y la naturaleza de la
competitividad, sin embargo, todos y cada uno tienen sus limitaciones y los directivos

deben estar atentos a ellas.

Hamel (2000, 2003) propone que para sobrevivir y desarrollarse en tiempos turbulentos,
hay que reinventar la estrategia con mayor frecuencia: la conectividad, las nuevas
tecnologias y las nuevas cadenas de abastecimiento han cambiado el mundo de los
negocios. Un punto clave es la capacidad de juicio para determinar el momento en el que
se debe innovar, por lo tanto la empresa deber ser flexible ajustandose a las nuevas
oportunidades y tendencias. Una organizacion que esté siempre forjando su futuro y no

solo defendiendo su pasado, desbordara entusiasmo y positividad.

Hansen y Noria (2004) han desarrollado entre otros un concepto que pareceria
revolucionario a los ojos de los estrategas tradicionales, el concepto del poder

estratégico de la colaboracion en el mundo globalizado.

La colaboracion es una fuente de ventajas competitivas que no ocurren
automaticamente, no s6lo es necesario buscarlas sino derribar paradigmas y obstaculos
que impidan la colaboracion dentro de la complejidad de las propias organizaciones, en
las multinacionales y por supuesto entre compaiias distintas que se desempefian en la

misma industria, en la misma region o en los mismos mercados.

Se requiere desarrollar un instinto para establecer competencias distintivas que no
puedan ser facilmente imitadas y el modelo que proponen es un marco de referencia que

liga las actividades directivas creando redes de colaboracion para la creacion de valor.

Proponen que existan por lo menos cinco espacios donde la colaboracion produzca
resultados concretos: reduccion de costos a través del conocimiento y adquisicion de

mejores practicas, mejores procesos de toma de decisiones como resultado del consejo y
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asesoria de otros miembros de la organizacion, incrementos de los ingresos al compartir
experiencias sobre productos y mercados, innovacion a través de la combinacion y
polinizacion cruzada de ideas y una incremento sustancial en la capacidad de tomar
acciones colectivas o sistémicas que antes estaban dispersas, provocando coherencia y

cohesion a la organizacion (Figura 10).

Figura 10
Marco de referencia para crear valor a través de la colaboracion
influeiiliggc(?ifeectivas Barreras parala Colaboracion Creacion devalor
-Liderazgo, valores ) ) -Transferenciade las
y metas ~ No Problema tipo Problema tipo mejores practicas y del
-Procedimientos de disposicién “No loinventamos “Repertoriode -Conocimiento en la
recursos humanos aayudar aqui expertos resolucion de problemas
- Mecanismos -\entas intercompafiias
cruzados laterales: -Palinizacién cruzada
Formal deideas
Informal ) Problema tipo Problema fi -Combinacion de
: ; po °
Sistemas Ir&c:;)aﬁ:jd:!d “Unaaguja en un “Raro 0 poco grandes ideas
Y! pajar’ comdn”
Buscador de ayuda Proveedor de ayuda

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Hansen y Noria, 2004

El marco conceptualiza la colaboracion como un conjunto de palancas e influencias
directivas para reducir o eliminar cuatro barreras especificas que la impiden: falta de
voluntad para buscar informacién y aprender de los demads, incapacidad para buscar y
encontrar opiniones expertas fuera y dentro de la organizacion, falta de voluntad para

ayudar e incapacidad de trabajar en equipo y transferir conocimientos.

Tidstrom citado por Foti (2004) comenta que las empresas de una misma industria estan
colaborando para compartir ideas, trabajar en soluciones que beneficien a la industria y
analizar juntos la direccion que quieren que tome el mercado. La organizaciones se han
dado cuenta de que competir s6lo en precio erosiona la rentabilidad presente y futura,
por lo que estan tratando de colaborar con sus competidores para lograr productos o

servicios que al final logren una propuesta de valor mas fuerte y clara para el cliente.
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La duplicidad de criterios axioldgicos presentados en la emergencia del postmodernismo
descubren una gran alternativa: la primacia de las cosas sobre las personas o la primacia
de las personas sobre las cosas (Juan Pablo II, 1981) De cada uno de los brazos de esta
alternativa se infiere un diverso y hasta contrapuesto criterio axioldgico: el criterio de la

generalidad y el de proximidad o incidencia.

El aplicar el criterio de generalidad —el mayor bien es el que beneficia al mayor nimero
y el mayor mal es el que perjudica al mayor nimero— acarrea como inconveniente que el
bien y el mal quedan en rigor desgajados de la persona para vincularse con el numero.
Se contribuye con ello a la despersonalizacion. Este criterio no logra objetivar el bien, al
contrario, en su lugar aparece el egoismo. Se trata de objetivar el bien y no de cosificar
numéricamente a la persona. Asi, el regreso a la persona y a la objetividad del bien,
tendrian otro corolario: permitir el mal, es malo; alentar el bien es bueno; prohibir el

bien es malo; prohibir el mal es bueno.

La aplicacion del criterio de proximidad o incidencia tiene efectos profundos en la
manera de concebir el progreso social. Bajo la perspectiva del criterio de generalidad el
desarrollo seria algo externo y material. El desarrollo de las empresas se visualizaria
sobre todo como desarrollo de la organizacion. Llano (1994) citando a Calleja (1991,
p.154) comenta que “colocando a la persona en el lugar prioritario, cualquier tipo de
desarrollo, econdmico, organizacional, de la sociedad entera, no se verd sino como el
resultado, como la arménica conjugacion del progreso de las personas”. Esto requiere
que una empresa se desmaterialice para entenderla como una comunidad de personas.
Asi, la cultura, el modo de ser de la organizacion, constituye el centro de la misma. “Le
confiere una determinada mision de servicio a la sociedad, compartida por un conjunto

de personas” (id., p.64)

El contraste entre modernidad y post-modernidad no se halla s6lo en la linea de las
valoraciones axiologicas. Tiene lugar también en el de las interpretaciones operativas,

esto es, en el ambito de la eficacia.
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Los criterios de eficacia de la mentalidad moderna se basan en la competencia y en el
poder. Una accion lograra sus pretensiones cuando resulte competitiva y poderosa. Por
el contrario, la cultura postmoderna ha venido percatindose de la eficacia que se obtiene
mediante la colaboracion y el servicio. Estos ultimos aparecen como los criterios

emergentes de una nueva sociedad.

Schumacher (1981) describe el credo de la modernidad en seis trazos: evolucion,
competencia, interés, subconciencia, relativismo y positivismo. Pero el propio autor en
su concepcion del trabajo humano anuncia el fin de una era argumentando que se tendra
que dejar de trabajar mds para trabajar mejor (id., 1981). La calidad del trabajo se
aprecia en términos no cuantitativos, donde prevalecen la colaboracion y el servicio.
Estas consideraciones con frecuencia no son bien recibidas por los utilitarios de las
organizaciones so pretexto del pragmatismo, sin embargo olvidan dos asuntos
importantes para todas las organizaciones:

e El crear un grupo de trabajo con un clima de cooperacion sustituyendo al de
competencia no es reblandecer la organizacion sino hacerla flexible y vibrante. Al
lograr la armonia y el equilibrio con los demés concurre con ellos en el logro del
bien comun

e El lograr frutos a costa de los hombres no ha sido nunca practico. El poder excesivo

y unilateral se ejerce siempre sobre nada, es mandar en el vacio.

Ohmae (1983) propone que las empresas mercantiles en su relacion con los demdas no
deberia estar solo orientada por la competencia sino a otros factores mas positivos. Hace
mencion a Sun-Tzu (1971) para quien la estrategia mas eficaz en la guerra es la que
permite conseguir los objetivos sin pelear. “Esta conversion antropoldgica de competir
con unos y colaborar con otros exige un cambio de disposiciones éticas en un mismo
individuo” (Llano, 1994, p.73). El perfil de la gestion al inicio del siglo XXI debe incluir
en su cultura otro caricter: la subordinaciéon de la competencia (Tabla 3) a la

colaboracion (Llano, 2001).
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Tabla 3
Criterios axioldgicos y operativos en el modernismo y postmodernismo

CRITERIOS CRITERIOS OPERATIVOS
AXIOLOGICOS ETICOS O DE EFICACIA
CULTURA MODERNA | Criterio de generalidad: lo La eficacia proviene de la
bueno es mejor si es para el competitividad y del poder
mayor nimero
CULTURA Criterio de proximidad e La eficacia proviene de la
POSMODERNA incidencia: lo bueno es mejor | colaboracion y del servicio
si incide mas profundamente
en la persona

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Llano, 2001

Zuboff y Maxmin (2004) proponen las redes federadas de apoyo, en las cuales empresas
de distintas industrian colaboran combinando sus activos digitales, fisicos y personales
para crear bienes con un valor unico para los individuos. Los que se marcan como
valores y criterios emergentes equivalen a lo que Paz (1988) ha llamado resurreccion:
esas fuerzas ocultas pero existentes resurgen por encima de los valores caducos de las

culturas en disolucidn.

Estas fuerzas emergentes son entre otras el que las organizaciones estén mas atentas a la
persona, que estén cambiando sus referencias negativas de separacion y enfrentamiento
a unas positivas de colaboracion y convergencia, de manera destacada el paso de la
desconfianza y el control a un ambiente de libertad, responsabilidad y confianza donde
se reconoce la importancia de la contribucién y el compromiso personal y finalmente el
cambio hacia una concepcidon mas general, integral y sistémica que permita comprender
las interrelaciones y el mundo globalizado, lo cual exige una mentalidad con mayor
capacidad de sintesis y mas sincronica, mucho menos disgregadora y analitica (Llano,
1994). Estos cambios emergentes no se pueden entender como absolutos o de sustitucion
definitiva. Se trata del énfasis que se ponga en la accion, del grado en que se les de

cabida en la organizacion (Gémez, 1997).

La necesidad de aplicar el principio de proximidad e incidencia y la consecuente

vigorizaciéon del valor de la persona, conduce a una nueva sensibilidad de las
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organizaciones que se rigen por unos criterios nuevos (Llano, 1989). Estos principios
constituyen una explayacion multifacética del valor que adquiere en la organizacion la

persona humana profundamente considerada y son:

2.1.10.1 Principio de gradualidad

Sugiere que en las organizaciones las cosas se dan en realidades policromas y
pluridimensionales para responder a las nuevas realidades complejas y heterogéneas.
Esto incluye los liderazgos participativos, la inclusion, la disminucion de distancias y
niveles, las lineas de comunicacién y mando no coincidentes, sistemas de remuneracion
distintos, pero sobre todo el comprender al hombre como una persona integra con las
mismas reglas de conducta en lo politico, en el mercado y en la empresa. Varios autores
coinciden en que la mejor expresion de este principio en la vida de la empresa, no es una
organizacién sino una actitud de la mente (Gellerma, 1986; Mintzberg, 1987,
Beinhocker y Kaplan, 2002).

2.1.10.2 Principio de pluralismo
Existen muchos modos de progreso y maneras de medirlo y la conexion entre los
intereses de la organizacion y los de la persona estd fundamentada en la diversidad de

culturas.

2.1.10.3 Principio de integralidad

La mentalidad moderna de la Ilustracion enfatizé el auge de los especialistas. Si el
hombre es el protagonista de la realidad social, la mentalidad analitica pierde su lugar
frente a la mentalidad sintética. Esto ha provocado la segmentacion, la anomia y la
implosion en la cultura de las organizaciones. La complejidad es un signo de la época
postmoderna y no hay realidad mas compleja que el hombre ni a la vez mas unitaria. “El
humanismo es la capacidad de pensar de manera unitaria, una situaciéon poliédrica”

(Llano, 1994, p.86).
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El enfoque integral y sistémico facilita la comprension de lo particular y de lo genérico,
permite entender las interrelaciones entre acciones y decisiones; favorece la construccion
de la visiébn compartida orientando los intereses, el aprendizaje y las acciones de los
miembros de la organizacion y facilita aprender en equipo a base de didlogo e
interacciones con apertura y capacidad de romper los paradigmas y enriquecer la vision

(Senge, 1990).

2.1.10.4 Principio de complementariedad

Busca ambitos de compatibilidad, primero combinando posibilidades para después
convertir lo diferente en lo complementario conforme al criterio de proximidad e
incidencia. Establece un grado superior al mero pluralismo, ya que lejos de eliminar las
diferencias las alienta, pues busca la heterogeneidad que favorece la creatividad, la

imaginacion y la innovacion.

Evidentemente esta complementariedad se debe dar en primerisimo lugar internamente
en las organizaciones pero se puede dar también entre miembros de la industria y hasta
entre competidores. Una multitud de ligas y relaciones entre los miembros de los

clusters tiene como resultado un todo mejor que la suma de las partes (Porter, 1998b).

La proximidad geografica, cultural e institucional lleva a obtener relaciones mas
cercanas, mejor informacion, incentivos poderosos y a otras ventajas en la productividad
y la innovaciéon que son dificiles de acceder de otro modo. Las experiencias en
colaboracion complementaria, -lograr juntos lo que no se puede lograr separados- es en
la nueva economia el concepto del papel central que jugara cada dia mas la colaboracion

(Hansen y Noria, 2004).

Las sinergias que se pueden lograr son el intercambio de conocimiento,
complementariedad en la investigacion y el desarrollo, alianzas en la comercializacion y
la integracion de negocios, todo orientado a lograr una mejor propuesta de valor para los

clientes. Se ha acufiado por eso el término coopetencia (Foti, 2004).
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2.1.10.5 Principio de solidaridad

Es la vinculacion e interdependencia de las personas para la realizacion convergente del
Bien Comun (Juan Pablo II, 1987). Este principio se encadena con los de
complementariedad, complejidad y subsidiaridad: la solidaridad humana es hoy la tinica
forma valida de encarar con algun viso de acierto la complejidad social, por eso
subsidiariamente las entidades mayores deben dejar actuar a las menores en lo que les
compete para que lo hagan cada vez mejor y suplirlas temporalmente si no pueden

hacerlo —complementariedad escalonada—.

Por su parte, las entidades menores deben actuar por si mismas en lo suyo al maximo,
aceptar y aprovechar debidamente las ayudas de las entidades mayores y admitir la
suplencia temporal de las mismas cuando no puedan o no quieran hacer lo que les

compete y lo que es requerido para el bien comun.

Ennoblecer y proporcionar un rostro humano a la empresa significa hacerla compatible
con el modo propio y natural del ser del hombre. Puede parecer sorprendente pero la
empresa ha sido la primera institucion que se ha percatado de que a la vista de las
complejidades crecientes resulta imprescindible remitirse al mundo vital y recuperar las

fuentes de energia que brotan de las personas (Llano, 1989).

Al referirse a lo que las organizaciones que viven esta complejidad estdn haciendo en
este cambio a la post-modernidad, Llano (1989) presenta cinco parametros, a grandes

trazos, en donde estas mutaciones resultan mas profundas (Tabla 4).

Tabla 4
Parametros de mutacion en las empresas contemporanea
PARAMETRO DE EMPRESA MODERNA EMPRESA POSTMODERNA
MUTACION

Organizativo Sistemas y procedimientos Caracter y cultura
Relacional Emision de la comunicacion Recepcion de la comunicacion
Motivacional Tendencias desiderativas Tendencias efusivas
Etico Mayor bien para el mayor | Cualificacion del bien y de las

numero de personas personas beneficiadas
Cognoscitivo Enfasis en los procedimientos Enfasis en las virtudes

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Llano, 1994
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Sculley y Byrne (1987) hace una propuesta de un segundo conjunto de mutaciones
generales (Tabla 5) en la empresa actual, abarcando un universo mas amplio de aspectos
dentro de la empresa en el proceso de adaptacion de las organizaciones para acoplarse a
las tendencias culturales, tratando de hacer compatibles el compromiso intransigente con
la calidad con un estilo de direccion inspirador y flexible fuente de cambio pero centrado

en el individuo.

Tabla 5
Caracteristicas mutantes de las empresas contemporaneas
CARACTERISTICA EMPRESA MODERNA EMPRESA POSTMODERNA

Pautas dominantes Pautas emergentes
Organizacion Jerarquia Equipo
Producto Participacion en el mercado Creacion del mercado
Objetivo La institucién El individuo
Estilo Estructurado Flexible
Fuente de la fuerza Estabilidad Cambio
Estructura Autosuficiencia Interdependencia
Cultura Tradicién Futuro
Misién Objetivos y planes Direcciones y valores
Liderazgo Dogmatico Inspirador
Calidad Lo mejor permisible Perfeccion intransigente (total)
Expectativas Seguridad Crecimiento personal
Status Titulo y rango Diferencias caracteristicas de cada persona
Recursos Dinero Informacion
Motivacién Perfeccionar Construir

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Sculley y Byrne, 1987.

Finalmente, frente al panorama general de las tendencias que apuntan hacia las nuevas
organizaciones, Chinchilla y Pérez (1990) comparan tres paradigmas de organizacion
elaborando uno antropolégico después de haber estudiando el agotamiento de los dos

anteriores (Tabla 6).

Tabla 6
Paradigmas de la organizacion
PARADIGMAS
MECANISISTA PSICO- ANTROPOLOGICO
SOCIOLOGICO
Medicion preponderante Extrinseca Intrinseca Trascendente
Dimensidn bésica Eficacia Atractividad Unidad
Capacidad directiva Estrategia Ejecutiva Liderazgo
Cuestion principal Qu¢ hacer Coémo hacerlo Para qué se hace
Eje de accion Producto Procedimiento Persona
Disciplina fundamental Técnica Psicologia Etica

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Chinchilla y Pérez, 1990.
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Estos tres puntos de vista tienen una complementacion mutua. Llano apunta a las
condiciones antropologicas de quienes trabajan en la organizacion, Sculley y Byrne
atienden a las condiciones estratégicas y Chinchilla y Pérez abarcan ambos aspectos
pero desde la perspectiva de la descripcion de las teorias que prevalecen en las

organizaciones y no desde la perspectiva de una tendencia historica.

Asi se perfila un modelo humanista donde se ve a la organizacion como una institucion
cuya finalidad no es sélo conseguir la eficacia y la eficiencia, sino también la unidad e
identificacion de sus miembros con la empresa y sus objetivos, porque se le da sentido a
toda accién humana que coordina. Este modelo contempla la organizaciéon como una

institucion que encarna unos valores concretos que impregnan su operar (Pérez-Lopez,

1982).

En el mundo de las organizaciones “donde la practica real se adelanta por la fuerza de
los acontecimientos a la teoria” (Llano, 1994, p.127) se han dado varias iniciativas para
resolver estos nudos ante el postmodernismo. A partir de las experiencias de la vida de
la empresas, Peters y Waterman (1982) condensaron en ocho las caracteristicas de las
organizaciones excelentes: la orientacion a la accion, la cercania con el cliente, lograr la
productividad a través de las personas, enfocarse en el corazon de la organizacion en lo
que uno hace mejor, estructuras simples y delgadas, mantener un equilibrio entre la
centralizacion y la descentralizacion, autonomia confianza y capacidad para emprender y
un sistema de valores como impulsor fundamental llevandolos a la practica como

virtudes organizacionales.

Miller (1989) propone ocho ideas basicas que corresponden a sus valores fundamentales:
proposito basico de la empresa, consenso de las personas que trabajan en ella, la
excelencia, la unidad o el sentido de pertenencia, el desempefio, el empirismo, la

intimidad y la integridad.

Collins y Porras (1995) sefialan que la enorme responsabilidad de la alta direccion es el

disefio y redisefio continuo de una organizacioén que estimula el progreso, pero que actia
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en congruencia con su nucleo, su propodsito central. La organizacion debe tener

capacidad de sofiar, lograr y ser flexible.

2.1.11 Una nueva propuesta postmoderna de planeacion estratégica

Existe un nuevo marco de referencia que conjunta las nuevas necesidades de los
procesos de gestion estratégica y que evita los errores mas comunes observados a los
largo de los afios con la experiencia de la mejores practicas relativas. Incluye un proceso
apreciativo para crear el futuro de la organizacion, tomando en cuenta los principios

anteriores.

Este nuevo marco de referencia permite participar a todas las partes que tiene que ver
con la organizacion y se le denomina Indagacion Estratégica con Intencion Apreciativa,
una inspiracion para encontrar las Fuerzas y las Oportunidades, determinar las

Aspiraciones futuras y establecer parametros para medicion de Resultados (FOAR).

La logica de este marco se desprende del cambio que requiere de acciones efectivas, las
acciones precisan un plan, un plan demanda estrategias. Una estrategia necesita metas y
habilitar objetivos. Las metas y objetivos precisan una mision. La vision es definida por
la mision y por lo valores que conforman el codigo genético de la organizacion. El
enfoque de la Indagacion Apreciativa empieza por centrarse en las fuerzas de una
organizacion y los valores de todos sus miembros y los actores e interesados en ella

(Stavros et al, 2003).

La Indagacion Apreciativa es un método pleno de didlogos, con base en la mision,
disefiado para ayudar a las organizaciones, a sus empleados, socios, proveedores y
clientes y a todos los actores ¢ interesados —stakeholders— en ella a crear una vision
compartida para el futuro como guia para operar en el presente (Srivastva y Cooperrider,
1990). Las organizaciones de hoy se pueden beneficiar de este enfoque pues invita a
todos sus miembros en el sentido amplio a aprender y valorar la historia de sus

organizaciones y su cultura.
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El proceso les permite construir sobre sus fuerzas el corazén o centro positivo, descubrir
las oportunidades que son redituables, visualizar alternativas estratégicas, identificar
objetivos realizables, disefiar estrategias y tacticas para ser integradas con sus programas
mas exitosos y con sus socios en las cadenas de suministro e implementar un proceso de
planeacion estratégico, que sea sistémico, dindmico y continuo como un documento

vivo.

Este procedimiento ayuda a descubrir y hacer crecer las mejores practicas en el
desarrollo de competencias y capacidades para sus organizaciones y ademas valorar la

cadena que forma con las organizaciones de sus socios estratégicos.

Este enfoque involucra el identificar y construir sobre las fuerzas existentes y las
oportunidades redituables en lugar de buscar los problemas, deficiencias, debilidades y
amenazas. Aqui empiezan las diferencias con la planeacion tradicional que usa el 50%
de aspectos positivos: fuerzas y oportunidades y el 50% de negativos: debilidades y
amenazas (FDOA). Normalmente estos procesos en la realidad enfatizan la negatividad

(Tabla 7).

Tabla 7
Matriz FDOA
VALORACION FUERZAS DEBILIDADES
INTERNA Doénde podemos tener mejor Donde podemos ser superados
desempefio que otros por el desempeiio de otros
VALORACION OPORTUNIDADES AMENAZAS
EXTERNA Como podriamos explotar Qué y quién podria tomar
mejor los mercados nuestros mercados

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Stavros et al., 2003

Aplicando la Indagacion Apreciativa se pueden eliminar todas las criticas que se han
planteado a los sistemas tradicionales de planeacion estratégica
e Se hace participar a toda la organizacion, por lo tanto, no es un proceso solo de

arriba hacia abajo sino también de abajo hacia arriba, reuniendo sabiduria y
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conocimiento a lo largo y ancho de toda la organizacion al obtenerse aportaciones de
todos los actores

e Se concentra en lo positivo sin ignorar lo negativo

e Los que participan en el proceso van haciéndolo suyo en todos los niveles de la
organizacion

e Fortalece las relaciones con todos los miembros y actores en la organizacion

e Los procesos de colaboracion amplia y didlogo abierto producen la imagen de lo
mejor que se quiere llegar a ser. Ayuda a detectar las ventajas competitivas y las
competencias centrales

e Identifica la oferta de valor inico (OVU)

e (rea una vision compartida del futuro de la organizacion.

Este modelo transforma el FDOA en FOAR (Tabla 8). Esto libera a los que lo practican
de lo negativo y los concentra en las cosas que realmente importan: el futuro de las

personas y de la organizacion.

Armados con algo mas que solo un proceso metodoldgico, los responsables del proceso
de Indagacion Estratégica con Intencion Apreciativa se convierten en fuente de
inspiracion para FOAR, escriben las preguntas para conformar y orientar la direccion del
proceso de planeacion estratégica e informar del contenido basados en sus fuerzas y
oportunidades, “por eso es que lo llamamos Intencion Apreciativa” (Stavros et al., 2003,

p.20).

Tabla 8
Resultado de la transformacion de FDOA en FOAR

INDAGACION FUERZAS OPORTUNIDADES

ESTRATEGICA Cuales son los mejores | Cuales son las mejores oportunidades
activos del mercado posibles

INTENCION ASPIRACIONES RESULTADOS

APRECIATIVA Cual es el mejor futuro Cuales son los resultados

deseado mensurables

Fuente: Elaboracion propia Stavros et al., 2003
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El acercamiento FOAR a la parte estratégica empieza con la Indagacion Estratégica.
Durante esta indagacion, los participantes descubren y explorar las mejores fuerzas y
oportunidades de la organizacion y se les invita a compartir sus aspiraciones y co-crear y
co-construir su futuro deseado, el mejor. Es entonces cuando los programas de
remuneracion y reconocimiento se disefian para inspirar a los miembros de Ia
organizacion a lograr un desempefo, unos resultados, claramente mensurables con

indicadores.

De acuerdo al modelo de la Indagacion Estratégica, el proceso estratégico FOAR se
relaciona con cada una de las cuatro etapas del modelo original de la Indagacion
Apreciativa (id., 2003, pp.17 y 21) aunque en este estudio se ha optado por un modelo
de cinco etapas para sefialar la importancia de la preparacion que se requiere al iniciar y

que corresponde a la primera etapa.

2.2  Ladinamica de las organizaciones

Aunque las semillas del comportamiento organizacional fueron sembradas hace mas de
doscientos afios, el desarrollo de la teoria y practica contemporaneas son producto del
siglo XX. Las reflexiones hechas por el magisterio catélico sobre el trabajo en la vida
del hombre han sido determinantes. En la enciclica Rerum Novarum (1891), el papa
Leon XIII, hablando de la cuestion social, sefiald el valor y la dignidad de todas las

personas.

La administracion cientifica de Taylor (1911) fue fundamental para la estandarizacion de
los puestos de trabajo. Miinsterberg (1913) creo el campo de la psicologia industrial.
Fayol (1916) definié las funciones fundamentales de todos los administradores y los
principios del buen ejercicio de la administracion. Los trabajos de Follet (1918) y de
Barnard (1938) sobre la importancia de los aspectos sociales en las organizaciones,
destacan la teoria del hombre social. Weber (1946, 1947) formulo la teoria de la
estructura de la autoridad y describié en consecuencia la actividad de las organizaciones

(Metcalf, 1941).
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Los estudios hechos en las instalaciones fabriles Hawthorne de la Western Electric de
1924 a 1930 provocaron el enfoque inicial del llamado lado humano de la organizacién
y generaron algin tipo de paternalismo en la administracion. Los reportes de los
experimentos de Mayo (1933, 1945) y los de Roethlisberger, Dickson (1939) y Homans
(1950) tuvieron un efecto radical en la direccién del ejercicio de la administracion,

demostrando la primacia de los factores sociales en la moral y en la productividad.

Posteriormente, Carnegie (1936) resaltd que el tema esencial para conseguir el éxito, era
mediante la cooperacion de los demas. Sus puntos importantes, entre otros, tenian que
ver con hacer sentir bien a los demas, con un aprecio sincero por sus esfuerzos, cambiar
a las personas elogiando sus buenos rasgos y nunca decir a las personas que estaban

equivocadas.

Barnard (1938) propone a las organizaciones como sistemas sociales que deben ser
efectivos -lograr metas- y eficientes -satisfacer las necesidades de sus empleados- en su
concepto, dice que la autoridad viene de la voluntad, disposicidon y aceptacion de los
empleados més que del poder de la jerarquia. Las investigaciones sobre liderazgo

(Lewin et al., 1939) demostraron que el liderazgo democratico es superior al autoritario.

Bene y Sheats (1948) propusieron que las funciones del liderazgo deberian ser
compartidas entre el lider y su grupo y también como hacerlo. Coch y French (1948)

escribieron sus hallazgos sobre la resistencia al cambio y coémo vencerla.

Von Bertalanffy (1950,1956) introdujo los conceptos de la teoria general de sistemas
mostrando sus aplicaciones en la fisica y en las ciencias bioldgicas, reconociendo la
importancia del medio y la enorme capacidad de adaptacion que se exige a las
organizaciones. “Peter Senge la popularizé mas tarde con la Quinta Disciplina y el arte y
la practica de la Organizacion que Aprende, un concepto que habian inaugurado Schon y
Argyrys” (Gonzalez, 2005, p.45).
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Las evidencias sobre la capacidad de los individuos para tomar el control de su conducta
y de su salud mental cuando hay un entorno social de apoyo y cuidado fueron recogidas
por Rogers (1951). Maslow (1954), Argyris (1957) y McGregor (1960) propusieron que
las estructuras y practicas organizacionales tenian que modificarse para aprovechar el
potencial productivo de los empleados tomando en cuenta el lado humano de la empresa.
Skinner (1953) tuvo un efecto significativo con sus estudios de la conducta en el disefio
de programas de capacitacion y sistemas de remuneracion. La descripcion por primera
vez de dos diferentes formas de la estructura organizacional: mecanicista y orgédnica fue

hecha por Burns y Stalker (1961).

El tema del liderazgo democratico con teoria y datos de sus estudios mostrando su
superioridad para obtener resultados con los grupos de trabajo en las organizaciones lo
hizo Likert (1961, 1967). Katz y Kahn (1966) presentaron la primera exposicion
completa de las organizaciones y los sistemas abiertos. McClelland (1961), Fiedler
(1967) y Herzberg (1959) dieron a los administradores conocimientos mas solidos sobre
la conducta de los empleados. Hackman y Oldham (1975) encontraron una explicacion
de la influencia de los factores laborales en la motivacion y la satisfaccion del personal y

construyeron un marco tedrico valido para analizar los trabajos.

Los pensadores catodlicos hacen importantes contribuciones a la dindmica social del
trabajo y de las organizaciones a través de “principios de reflexion, criterios de juicio y

directrices de accion” (Servitje, 1993).

Estas aportaciones se manifiestan en los documentos del Concilio Vaticano II (1965) y
de otras enciclicas y cartas. Juan Pablo II (1981, p.104) propuso que “a través del trabajo
humano deben multiplicarse sobre la tierra no so6lo los frutos de nuestro esfuerzo sino
ademas la dignidad humana, la unién fraterna y la libertad”. Con el trabajo que es un
bien del hombre, se realiza como hombre, es mas, en cierto sentido “se hace mas

hombre” (id., 1981, p.36). Subraya que el trabajo y las organizaciones son para el
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hombre y no el hombre para el trabajo y las organizaciones, resaltando que “la dignidad

del hombre supera el valor de todos los bienes terrenos” (Juan Pablo II, 1990, p.22).

La preeminencia del hombre sobre la técnica y la economia es otro claro postulado. “La
economia, la técnica y otras tantas especialidades y disciplinas tienen su razon de ser en
esa Unica categoria esencial a saber: la categoria de la dignidad del trabajo, es decir, de

la dignidad del hombre” (id., 1990, p.24).

Al cumplirse el centenario de la publicacién de la Rerum Novarum el magisterio social
insiste sobre la dimensién humana integral del desarrollo y el salvaguardar una auténtica

ecologia humana (Juan Pablo II, 1991).

El Desarrollo Organizacional se ha enriquecido por las multiples contribuciones de

personas relacionadas con las ciencias de la conducta, consultores y miembros de

diferentes organizaciones y empresas que lo practican. Se pueden distinguir cuatro

grandes momentos en su historia:

e La creacion, entre los cuarentas y los cincuentas, de los grupos de sensibilizacion y
los descubrimientos e innovaciones realizados en los laboratorios de entrenamiento,
y sus aplicaciones a organizaciones complejas, también llamados Grupos T por la
inicial de la palabra entrenamiento —training— en inglés, recibieron las importantes
contribuciones de Lewin, Lippitt y White (1939), Bradford (1975), Benne y Sheats
(1948), Tannenbaum et al., (1954), Argyris (1957,1989), McGregor (1960), Bennis y
Shepard (1956), Blake y Mouton (1962), Beckhard (1967), Schein y Bennis (1965),
Schindler-Rainman (1975) que son bien conocidas y hasta influyeron en el nombre
mismo del término Desarrollo Organizacional. Se asocia con frecuencia este tema
con los Laboratorios Nacionales de Entrenamiento en Desarrollo de Grupos —NTL—.
También hicieron muy importantes contribuciones al Desarrollo Organizacional,
varios departamentos encargados del personal en muchas organizaciones y empresas

e El nacimiento de las encuestas de realimentacion, una forma especifica de

investigacion-accion, tuvo exponentes destacados como Likert y Mann (French y
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Bell, 1999, p.42-43) al fundarse en la Universidad de Michigan el Centro de
Investigacion de Encuestas —-SRC— y hubo en el proceso de su desarrollo, multiples

relaciones con los laboratorios nacionales de entrenamiento —NTL—

El surgimiento de la investigacion-accion donde Lewin, un importante exponente,
con sus estudiantes, hicieron una enorme cantidad de estudios en los cuarentas y
cincuentas, siendo los resultados un elemento bésico para el desarrollo de esta
disciplina (id., 1999)

Los sistemas socio-técnicos y socio-clinicos. Las investigaciones de Trist (1950)
observando la notable productividad y estandares de seguridad alcanzados por
algunos equipos humanos en la industria del carbon britanica fueron determinantes
en el desarrollo de este enfoque (Pasmore y Khalsa, 1993; Trist y Sashkin, 1980) y lo
llevaron a experimentar en otras industrias y paises con equipos semi-autonomos
proponiendo términos como el de democracia industrial y sistemas abiertos con
Emery (1947) citado en Kleiner (1996) quien desarroll6 las conocidas conferencias
de busqueda —search conferences— que tanto influyeron después en los trabajos de
Desarrollo Organizacional y en la busqueda del futuro de las organizaciones —future
search— (Weisbord, 1984, 1987b). Las aportaciones de estos sistemas fue definitiva
también para el desarrollo del modelo de la Indagacion Apreciativa (Weisbord y

Janoft, 2000).

Como se ha dicho, la investigacion-accion, los estudios de los aspectos socio-técnicos y

socio-clinicos y la teoria de los procesos de cambio fueron movimientos en el Desarrollo

Organizacional que provocaron importantes corrientes afos después, en los ochentas y

noventas.

“La llamada segunda generacion del Desarrollo Organizacional se ha concentrado

mucho en los procesos de transformacioén” (French y Bell, 1999, p. 46). El interés en la

transformacion, en la cultura organizacional (Schein, 1985, 1990; Kilmann et al., 1985;

Ouchi y Price, 1993), en la organizacion que aprende (Senge, 1990; Argyris, 1989) el

renovado interés en los equipos (Katzenbach y Smith, 1993), en la calidad total

82



(Ciampa, 1992), en los procesos de vision y busqueda del futuro, las grandes reuniones
(Weisbord, 1984, 1987b, 1989) y otras areas de interés mantiene ocupados a los teoricos,

a los consultores y a los que practican el Desarrollo Organizacional.

El estado actual del comportamiento organizacional abarca ideas planteadas hace
décadas pero los nuevos avances no tratan de sustituir a los anteriores, mas bien se
deben considerar como modificaciones, extensiones o complementos. Si algo se ha
aprendido en los ultimos 40 afos es que no todas las ideas, por atractivas que sean, se

aplican a todas las organizaciones, trabajos o empleados.

En la actualidad, el comportamiento organizacional debe ser estudiado y aplicado en un
contexto contingente. Aplicada al contexto organizacional esta teoria contingente
claramente establece que no hay una manera unica e ideal de dirigir a las personas en las
organizaciones ni tampoco hay solamente un grupo sencillo y compacto de principios de

aplicacion universal (Robbins, 2004; Coffman y Gonzalez-Molina, 2002).

La Iglesia Catdlica no aporta a la tarea comin un modelo prefabricado sino un
patrimonio dindmico, doctrinal y préactico que se ha ido desarrollando al contacto con las
situaciones cambiantes en este mundo bajo el impulso del Evangelio como fuente de
renovacion (Juan Pablo II, 1971). En un discurso a los trabajadores Juan Pablo II (1985)
dijo: “no estd en mi el ofrecer formulas resolutivas o planes de desarrollo técnico,
econdmico e industrial, aunque también en este campo la Iglesia trata de estar al lado de
todos los que se esfuerzan por resolver tales cuestiones para alentarlos, estimularlos y

apoyarlos” (Juan Pablo II, 1990, p.20).
Los estudiosos de las organizaciones han dejado de preocuparse por el organigrama para

centrarse mas en el valor de las personas de la organizacion: el talento, la creatividad, el

disefio, la innovacién y el liderazgo.
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Como disciplina madura, la investigacioén actual de comportamiento organizacional y su
dindmica se perfilan en la linea de perfeccionar las teorias con las que se cuenta y

continuar explorando.

2.2.1 Las fuerzas del cambio

En la cosmovision de los nahuas en el mundo mesoamericano ya se hablaba de cambio,
movimiento, animacion y vida. Fueron conceptos que para consolidarse requerian de la
alternancia de cualidades distintas en un tiempo y en un espacio. “El movimiento no se
concibid como un devenir o como una sucesion de acontecimientos, Sino como una
mutacion bésica y total. La ley del movimiento del mundo era una repeticion de
cualidades distintas que dominaban, se desvanecian y reaparecian eternamente, alternada
y ritmicamente. Y es por esta dualidad alternante que se genera un equilibrio dindmico

del cosmos” (Landa-Abrego, 1994, p.29).

El universo no siempre es el mismo. El motor de la vida es el cambio. El paso del
tiempo es inexorable (Dionne y Reig, 2001). Mientras los directivos contemplan el
futuro de sus organizaciones a medida que se adentran en el siglo XXI, no pueden
escapar a lo inevitable del cambio, todo advierte a los responsables de las organizaciones
que ¢éstas dependen de la habilidad para manejar el cambio. Los directivos efectivos
deben visualizar el manejo del cambio como una responsabilidad integral no como algo
periférico (Gibson et al., 2003). El cambio, la estabilidad y la renovacién son las

paradojas de los sistemas de autoorganizacion (Wheatley, 1999).

El mundo real es turbulento y exige a las organizaciones y a sus miembros que pasen por
cambios dinamicos para desenvolverse a niveles competitivos. La turbulencia por
definicidon es irregular, erratica y no lineal. Pero las causas subyacentes si se pueden
analizar, predecir y gestionar. “En tiempos turbulentos una organizacion se debe

gestionar tanto para resistir los golpes inesperados como para aprovechar las
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oportunidades repentinas e insospechadas” (Drucker, 1980, p.9). Lo mas importante en

las disciplinas sociales como la administracion son sus supuestos basicos.

El cambio es el supuesto que importa ahora mas que nunca. “Vivimos en un periodo de
profunda transicion y los cambios son mucho mas radicales que los que vivimos en la
segunda revolucion industrial, en la gran depresion o en la Segunda Guerra Mundial”

(id., 1999, p.ix). La unica constante es el cambio, decia Newton.

La doctrina social catolica favorece también los cambios que conducen al auténtico
progreso del hombre y de la sociedad, reclamando la centralidad del hombre, su
primacia sobre las cosas y la importancia de la dimension subjetiva del trabajo (Juan

Pablo II, 1990).

Cada dia las organizaciones actuales se enfrentan a un ambiente dindmico y cambiante
que las obliga a adaptarse. Las fuerzas del cambio son multiples y algunas son

claramente identificables en las organizaciones.

La naturaleza cambiante de las fuerza de trabajo, el impacto de la tecnologia en los
trabajos y en las organizaciones, las repetidas crisis econdmicas que conforman esta era

de la discontinuidad son algunas de ellas.

La creciente competencia global aunada a las grandes consolidaciones de la industria, el
crecimiento del comercio electronico junto con la dinamica de las tendencias sociales
impactadas por la Internet estan influyendo en todas las organizaciones. “La tnica y
verdadera ventaja competitiva es la capacidad de aprender y de cambiar” (Porter, 2004,

p.46).

Otras fuerzas son los contrastantes cambios en las piramides demograficas de diferentes

paises y los cambios radicales en la politica mundial (Tabla 9).
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Tabla 9
Las fuerzas del cambio

FUERZAS DEL CAMBIO RESISTENCIA AL CAMBIO
Fuerzas competitivas A nivel organizacional
Estructura
Fuerzas economicas Cultura
Estrategia
Fuerzas politicas A nivel funcional
A nivel grupal
Fuerzas globales Normas
Cohesion
Fuerzas demograficas Pensamiento grupal
A nivel individual
Fuerzas sociales Tendencias cognitivas
Inseguridad e incertidumbre
Fuerzas éticas Percepcion selectiva y retencion
Habitos

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Jones, 2004.

Basta mencionar el fin de la guerra fria con la simbdlica caida del Muro de Berlin, la
desaparicion de la Union de Republicas Socialistas Soviéticas, la apertura de Sudafrica y
China, la apertura comercial y democratica de México, los nuevos fundamentalismos, el
problema de los Balcanes, las dos guerras en Irak y en otros sitios del globo, el
recrudecimiento de algunos regionalismos, los problemas étnicos y raciales en Africa,
las grandes migraciones modernas y el resurgimiento del terrorismo que sin duda

impactan también en la cultura y en la diversidad de las organizaciones.

El cambio entendido como pensar, sentir y hacer las cosas de otra manera, puede ser
espontdneo o planeado. Cuando las actividades del cambio son intencionales y
orientadas a conseguir un objetivo se puede hablar de un cambio planeado que es
producto de una necesidad para responder a las necesidades del entorno, no solo para
sobrevivir, sino para tener ¢éxito en la economia del conocimiento del siglo XXI
(Johnson, 2002). “El cambio organizacional es el proceso por el que las organizaciones
se mueven del estado presente a un estado futuro y diferente para incrementar su
eficacia” (Jones, 2004, p.301). Los objetivos buscados pueden estar tratando de mejorar
el desempefio de las personas, de los recursos funcionales, de las capacidades

tecnoldgicas o de las competencias organizacionales.
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El cambio organizacional no se refiere tanto a los sistemas o a los métodos cuanto a las
personas (McPherson y Wittemann, 2004). “Cuando los individuos y los equipos
realmente se preocupan de cambiar sus propias practicas, sus propias personas, entonces

las organizaciones cambian” (id., p.10).

Es comln que en las organizaciones surjan agentes, personas o grupos de personas que
sean catalizadores del cambio y asuman la responsabilidad de promoverlo o manejen sus
actividades. Pueden ser empleados o directivos, consultores externos, expertos internos o

personas que visualicen con claridad la necesidad de hacerlo (Figura 11).

Figura 11
Cambio efectivo

Motivando el cambio

- Creando la disposicion para el cambio
- Superando la resistencia al cambio

Creando unavision

- Misién

- Resultados deseados
- Condiciones deseadas
- Metas intermedias

Desarrollando apoyo politico

- Evaluando el poder del agente del cambio > Manejo efectivo del cambio
- Identificando los actores clave
- Influyendo a todos los involucrados

Manejando latransicion /
- Planeacion de actividades

- Planeacién de los compromisos

- Estructuras de gestion

Sosteniendo el impulso

- Proveyendo los recursos para el cambio

- Construyendo un sistema de soporte para los

agentes del cambio
- Desarrollando nuevas competenciasy habilidades
- Reforzando los nuevos comportamientos

Fuente: Elaboracion propia adaptado de French y Bell, 1999

Uno de los resultados mas documentados en el estudio del comportamiento de los

individuos y las organizaciones es que se resisten al cambio. En cierto sentido es
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positivo porque confiere estabilidad y un grado de prevision del comportamiento pero
también puede generar conflictos, estorbar la adaptacion, el progreso y la mejora de la

organizacion y de las personas.

Puede aflorar de muy diversas formas: abierta y explicita, implicita, oculta, inmediata o
diferida. Las fuentes de la resistencia individual al cambio residen en caracteristicas

humanas basicas como son las percepciones, la personalidad y las necesidades.

Los expertos identifican cinco razones de la resistencia al cambio en las personas:
habitos, seguridad, factores economicos, miedo a lo desconocido y procesamiento
selectivo de la informacion. En el caso de las organizaciones, por naturaleza
conservadoras, los autores identifican las siguientes fuentes de resistencia: la inercia
estructural, el enfoque limitado al cambio, la inercia de los grupos, la amenaza a la
destreza de los grupos especializados, la amenaza a las relaciones establecidas de poder

y la consecuente amenaza a la asignacion de todo tipo de recursos anteriormente

establecida (Robbins, 2004).

Se han propuesto multiples tacticas para manejar la resistencia al cambio. Toman un
lugar preponderante la informacion abierta, una comunicacion efectiva y de manera muy
destacada la educacién y la participacion. La facilitacion y apoyo asi como la

negociacion son otras herramientas que se han manejado.

No se puede dejar de mencionar que la persuasion, la manipulaciéon y la cooptacion, asi
como la coercidon son otras maneras de ejercer influencias encubiertas, manipular la
participacion o aplicar amenazas sobre quienes se resisten al cambio. Generalmente
tienen efectos negativos en el mediano plazo y destruyen la credibilidad y la confianza

en las organizaciones provocando otros efectos notablemente adversos.

Todos los cambios requieren de una intensa actividad politica porque las decisiones y las
practicas consecuentes determinan el grado en que la organizacion aprende y se adapta a

los factores de cambio ambiental. Todo cambio amenaza invariablemente el statu quo y
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requiere un equilibrio entre los agentes internos y externos incluyendo en estos a los
empleados nuevos o de reciente integracion a las organizaciones, ya que estos han
invertido menos en el estado de las cosas que los empleados antiguos. Pueden darse
luchas por el poder de la organizacion, lo que en buena medida determinara el ritmo y el

alcance del cambio.

2.2.2  Los agentes del cambio

Los agentes del cambio pueden escoger la mejor manera de responder a todas las fuerzas
logrando los estados futuros deseados para sus organizaciones. En general los tipos de
cambio caen en dos grandes grupos: los evolutivos y los revolucionarios (Kotter y
Schlesinger, 1979). Los primeros son graduales, incrementales y generalmente tienen un

enfoque especifico.

Entre los desarrollos en el campo de los cambios evolutivos esta la ya mencionada teoria
de los sistemas socio-técnicos que propone la importancia del papel del cambio y de la
tarea, es decir, la integracion del sistema social y el sistema técnico —la tecnologia, las
herramientas— a partir de las personas, privilegiando al ser humano, evitando el obligarlo

a adaptarse a los equipos y a las maquinas (Trist y Sashkin, 1980).

Este enfoque parte de la persona y no de la técnica, buscando las mejores relaciones
entre la manera de como se estructura el trabajo y el comportamiento de los grupos
humanos para incrementar la eficacia organizacional. Cherns (1976) citando a Thorsrud
y basado en este enfoque socio técnico propone las caracteristicas de un buen trabajo
que se puede buscar en el disefio de las organizaciones y de los puestos de trabajo como

tales (Anexo A).

Se reconoce a los sistemas socio-técnicos como uno de los cuatro pilares del Desarrollo

Organizacional que emergi6 de la aplicacion de las ciencias del comportamiento.
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Posteriormente la administracion total de la calidad desarrollada por Deming (1989) y
por Juran (1990) para mejorar continuamente la eficacia de los equipos flexibles a través
de la creacion de los circulos de calidad. Los equipos de trabajo flexibles conformados
por un grupo de trabajadores que asume la responsabilidad de hacer todas las tareas
necesarias para completar una etapa especifica en los procesos de manufactura es otro
desarrollo muy comun en el campo evolutivo (Jones, 2004). “Surgieron otras variantes
en el tema de la calidad con la vertiente de la calidad en el servicio de Albrecht, la
calidad no cuesta de Crosby y mas tarde el Six Sigma” (Gonzalez, 2005, p.46). El
método impulsado por la norma de calidad seis sigma enfatiza la prevencion de
problemas, recalca el analisis y las medidas estadisticas en las areas de disefio y

manufactura y en todas las actividades orientadas a los clientes (Dubrin, 2003).

Los cambios revolucionarios son drésticos, repentinos y abarcan toda la organizacion. El
mas conocido es el caso de la reingenieria que propone un redisefio radical de los
procesos de los negocios para lograr mejoras dramaticas en medidas del desempefio tales
como costo, calidad, servicio y velocidad de respuesta (Hammer y Champy, 1983),
destacando la actividad de los procesos que cruzan todas las funciones organizacionales

para concentrarse en lo que el cliente demanda y en el logro de su satisfaccion.

La e-ingenieria es un desarrollo revolucionario que pretende usar toda clase de sistemas
de informacion para mejorar el desempefio. La reestructuracion, muy ligada a la
reingenieria, es en un proceso por el que los administradores, al cambiar las relaciones
de las tareas y los niveles de autoridad, hacen un redisefio organizacional que impacta no
solo en la estructura sino en la cultura de la organizacién para mejorar su eficacia. Otro
tipo de reestructura es el recorte de personal, de niveles jerarquicos o el adelgazamiento
en general para reducir costos burocraticos o “el compromiso con el alto rendimiento,

como prefiere llamarlo Lawler, uno de sus mentores” (Gonzalez, 2005, p.47).
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Finalmente se considera a la innovacion como un proceso en el que la organizacioén usa
todas sus habilidades y recursos para desarrollar nuevos productos, nuevos servicios,
nuevas maneras de trabajar o de operar, todo con la finalidad de responder mejor a las
necesidades de los clientes. “Cualquiera que sea el modelo, la flexibilidad es la clave y

la innovacion, la religion” (id., p.47).

Estudios de la administracién del cambio organizacional han propuesto varios modelos
para el manejo del cambio. Uno de ellos es el modelo de los campos de fuerza de Lewin,
que describe tres etapas en el proceso de cambio: el descongelamiento, el movimiento y
el recongelamiento del nuevo cambio (Jones, 2004). Considera el statu quo como un
estado de equilibrio y analiza dos conjuntos de fuerzas: las fuerzas impulsoras que
facilitan alejarse del estado de cosas original y las restrictivas o de resistencia que

estorban el movimiento fuera del estado de equilibrio (Robbins, 2004).

Otro modelo, ya mencionado, es la investigacion-accion, que se refiere a un proceso de
cambio basado en el acopio sistematico de datos y la seleccion de una accion de cambio
fundada en lo que éste indica, reconociendo la existencia de un problema que requiere
solucion. Su importancia radica en que proporciona una metodologia cientifica para
manejar el cambio definiendo varias etapas como son el diagnostico de la organizacion,
el analisis de los datos y la determinacion del futuro deseado, el ejecutar las acciones
necesarias, el desarrollar la evaluacion de las acciones y lograr la institucionalizacion del

modelo de la investigacion-accion mediante una continua retroalimentacion.

Este modelo (Figura 12) toma en cuenta que el cambio es llevado a cabo por los
directivos de los altos niveles de la organizacion, es decir, de arriba a abajo o por los
empleados de los niveles bajos y medios, subiendo y expandiéndose gradualmente en
todos los ambitos organizacionales (Jones, 2004). Tiene la ventaja de que se centra en la

busqueda objetiva de los problemas cuya clase determina el tipo de accidén de cambio.
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Figura 12
Ciclo dinamico del cambio

1. Se dispara el cambio

5.- Estabilizar

2. Se desestabiliza la
situacion actual de la
organizacion

4. Cambiar la decision

3. Se revalora la
alineacion con el
mercado

Fuente: Elaboracion propia adaptado de French y Bell, 1999.

El Desarrollo Organizacional es otro modelo muy difundido en las organizaciones que
abarca un conjunto de intervenciones de cambio planecado fundadas en wvalores
humanistas y democraticos para mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar de
los empleados (Robbins, 2004). El paradigma del Desarrollo Organizacional valora el
crecimiento de los individuos y la organizacion apoyados en la educacion y la
comunicacion, los procesos de colaboracién y participacion y los de facultacion

—empowerment- de las personas aunados a un espiritu de indagacion.

Los valores en que fundan las iniciativas de este modelo son: el respeto por las personas,
la confianza y el apoyo, la distribucion del poder, la confrontacion abierta de problemas,
la facilitacion y el apoyo, la negociacion y el acuerdo y la participacion y el compromiso
(Dubrin, 2003). Los agentes de cambio en el modelo de Desarrollo Organizacional
pueden ser impositivos pero siempre ponen un fuerte acento en la colaboracion. El
cambio puede ser gestionado de forma autocratica a través de la razén diseminando

informacion previa al cambio deseado reconociendo la existencia de motivos y
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necesidades individuales y grupales y también a través de la re-educacion para mejorar

las funciones de la organizacion.

La reeducacion implica un conjunto particular de actividades que reconoce que ni el
poder ni la razon solos pueden generar el cambio planeado. Este conjunto de actividades
ha sido sujeto a mucha investigacion y aplicacion siendo generalmente entendido como

la esencia del Desarrollo Organizacional” (Gibson et al., 2003, pp.500-501).

Para producir cambios, el Desarrollo Organizacional presenta generalmente seis tipos de
intervenciones: el entrenamiento en sensibilizacidon, que es un proceso intenso de
asesoramiento con un facilitador para entender y aprender de las percepciones mutuas, la
retroalimentacion por encuestas, la consulta de procesos, en la que un especialista en
Desarrollo Organizacional examina el patron de las comunicaciones de una unidad de
trabajo, la construcciéon de equipos, el desarrollo y entrenamiento intergrupal, que
incluye la practica de los espejos organizacionales y finalmente las llamadas
intervenciones organizacionales totales o cambios organizacionales a gran escala (Jones,

2004).

Recientemente surgié una séptima, denominada Indagacion Apreciativa que, a
diferencia de casi todos los métodos de Desarrollo Organizacional que se centran en
problemas y buscan soluciones, la Indagacion con Aprecio acentia los aspectos
positivos determinando las cualidades distintivas y fortalezas especiales de una

organizacion, mismas que se pueden aprovechar para mejorar el desempefio.

En este modelo no se entiende el cambio de la manera tradicional, como un evento con
principio y fin, sino como un proceso continuo y dindmico que se da en cada
conversacion y didlogo, en cada pregunta e indagacion y en cada accion que se toma
para conocer y entender algo acerca de la propia organizacion y del mundo. “De ahi la
nocion de que la Indagacion Apreciativa es una filosofia del conocimiento” (Watkins y
Mohr, 2001, p.33).
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El manejo del cambio a nivel individuo tiene una importancia definitiva, no se trata solo
de que el individuo sea capaz de enfrentarlo sino que realmente forme parte de ¢l. En el
estudio de Judge et al. (1999) se mide la habilidad para enfrentar al cambio con siete
factores de la personalidad. Los cinco primeros fueron el locus de control, la
autoeficacia generalizada, la autoestima, la apertura a la experiencia y la aversion al
riesgo. Las dos variables mas fuertes y que mas impactan el manejo del cambio son: la
tolerancia a la ambigiiedad y la afectividad positiva. Por ello, personas flexibles que
pueden tolerar una falta de claridad y de estructura y cuyo pensamiento positivo domina,

se enfrentan al cambio de mucho mejor manera.

A nivel de la persona, los factores intrinsecos como la satisfaccion en el puesto y el
compromiso organizacional y por otra parte, los factores externos como sueldo, plan de
vida y desempeiio en el trabajo condicionan en parte no sélo la participacion sino el

compromiso con los procesos de cambio (Dubrin, 2003).

Finalmente no se puede dejar de mencionar que en materia de cambio organizacional
sobresalen tres temas en relacion con la actividad administrativa: cémo estimular la
innovacion buscando campeones de ideas y fuentes de innovacidon, como formar una
organizacion de aprendizaje para adquirir la capacidad continua de adaptarse al cambio y
como crear sistemas de administracion del conocimiento para organizar, procesar y
distribuir lo que sabe la organizacién de modo que la informacion correcta llegue a las
personas adecuadas en el momento oportuno y facilite su aprendizaje significativo y el

de la organizacion.

2.2.3 La necesidad de una propuesta post moderna en la dindmica de las
organizaciones y de las empresas.
Hay un consenso general de que el postmodernismo, entre otros asuntos, presenta retos
especiales a la gestion de las organizaciones que se pueden sintetizar en los cinco
siguientes:
e La planetizacion y la ecologia de la interconexion. Todos los autores estan
convencidos de que las organizaciones postmodernas seran un semillero para todo

tipo de diversidades producto de la cristalizacion de las interconexiones globales
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2.3

La multiplicidad de perspectivas en las organizaciones. Estas seran como un
kaleidoscopio de grupos culturales y étnicos, cada uno con sus propios valores,
aspiraciones, vivencias del mundo y experiencias de la realidad. La globalizacién del
trabajo va mucho mas alla de trabajar fuera del pais de origen

En medio de un cambio de mentalidad global donde se observa la muerte del
materialismo cientifico que domino la era post-industrial, la sociedad se pregunta
—,quiénes somos? ;qué es lo verdaderamente importante?— y esto sin duda tendra un
efecto transformador en las instituciones como las conocemos. Las implicaciones
para todo el espectro de valores que surgira de estos cuestionamientos son vitales. La
dindmica de los valores que surjan serd el motor que lleve al punto central de las
relaciones sociales estos valores. Asi las organizaciones no quedaran confinadas a la
metafora de la maquina sino entendidas como un sistema de vivencia de valores, es
decir de virtudes

El futuro es una oportunidad, no un destino inexorable, las oportunidades que se
abren al intelecto y a la voluntad son enormes. La realidad social se puede construir
desde una perspectiva profundamente humanista y cristiana

El mundo requiere un nuevo liderazgo, basado en valores, en la busqueda de la
verdad, de la belleza y de la bondad. Esto abre sin duda un enorme espacio a la

esperanza

La Indagacion Apreciativa

La Indagacién con Aprecio, basada en el constructivismo social, en las investigaciones

relativas al poder de las imagenes y en las llamadas nuevas ciencias tales como la teoria

de la complejidad, la teoria del caos, la fisica cuantica y los sistemas de

auto-organizacion, es en teoria, una perspectiva y un conjunto de principios y creencias

relacionadas con el funcionamiento de los sistemas y organizaciones humanas, lejos de

las concepciones anteriores que entendian metaforicamente a los sistemas humanos

como algo mecanico (Watkins y Mohr, 2001). Es claro que el comin denominador de

estas corrientes es el enfoque sistémico u holistico.
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En el Coédice Borgia de origen mixteco-poblano, producto de las culturas
mesoamericanas, se presenta, después de haber demostrado como estd constituido el
espacio-tiempo, la concepcion unitaria totalizante del devenir que obliga a recordar que
aunque sean dos siempre se refieren a un todo, a la unidad, a una cosmovision

(Landa-Abrego, 1994), a la totalidad.

“En la Nueva Ciencia, las corrientes subyacentes son un movimiento hacia lo holistico,
hacia el entendimiento de los sistemas como tales, ddndole prioridad al valor de las
relaciones que existen entre las partes que aparentemente son discretas... cuando vemos
los sistemas desde esta perspectiva entramos a un paisaje totalmente nuevo y diferente
de conexiones, de fendmenos con un flujo constante de procesos dindmicos que no se

pueden reducir a una simple causa y efecto” (Wheatley, 1994, p.8).

Una definicién practica seria “la colaboracion en la busqueda de lo mejor de las
personas, de su organizacion y del mundo a su alrededor. Involucra el descubrimiento
sistematico de lo que le da vida al sistema cuando éste es mas efectivo y capaz en
términos econdémicos, humanos y ecologicos” (Cooperrider y Whitney, 1999, p.10). Es
una filosofia practica para estar en el mundo del dia con dia y es también un proceso
altamente flexible para involucrar a las personas en la construccion del tipo de

organizacion, de sociedad y finalmente del mundo en el que quieren vivir.

Sin duda, hay una innovacion que aporta la Indagacion con Aprecio a los procesos de
transformacion de las organizaciones al ser un acercamiento muy participativo que
involucra practicamente a toda la organizacion en la busqueda, identificacion y mejora

de las fuerzas que materialmente dan vida a la organizacion (Watkins y Mohr, 2001).

Se considera a la Indagacion con Aprecio como el arte y la practica de hacer preguntas y
entrevistas en positivo, es decir, entrevistas apreciativas que fortalezcan a la
organizacion y a través del didlogo le den energia para proyectarse encontrando su
propio potencial, involucrando a cientos o en ocasiones a miles de personas, tanto

haciendo las preguntas como respondiéndolas (Cooperrider y Whitney, 1999), es la
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busqueda e indagacion de aquellas cosas en el pasado y en el presente que son
enriquecedoras y que tienen la capacidad de entusiasmar y generar valor en las vidas de
las personas, explorando ademds las esperanzas, las imagenes y los suefios para el

futuro.

Una contribucién mas es entender los procesos de cambio en la organizacién, no como
algo que tiene principio y fin sino como un flujo, como un proceso continuo que se da en
la marcha de la organizacion, en cada conversacion que se tiene, en cada pregunta que se
hace, en cada accion que se toma para conocer o entender algo acerca de ella misma o
del mundo. Por eso la nocidon de que la Indagacion Apreciativa es también una filosofia

del conocimiento.

Otro importante aporte de la Indagacion Apreciativa es comprobar que los sistemas
humanos crecen en el sentido de las preguntas y respuestas que se hacen en forma
persistente. Consecuentemente, la accion mas importante que una organizacion o un
grupo de personas puede hacer para liberar el espiritu humano y construir un mejor
futuro es hacer del cambio positivo el nucleo de un proyecto explicito, compartido y

propiedad de todos.

La Indagacion Apreciativa en los procesos de administraciéon de cambio organizacional
puede aplicarse a diversos temas tales como la satisfaccion de los clientes, el cultivo del
liderazgo, los procesos de mejora en las organizaciones, la moral organizacional y la
retencion de talentos. Sin embargo, su aplicacion no se limita a las intervenciones en las
organizaciones, hay experiencias exitosas abordando temas tan amplios y complejos
como el desarrollo comunitario y la transformacion global y tan particulares como la
resolucion de conflictos en relaciones intergrupales o como los procesos de integracion
entre organizaciones como resultado de las fusiones y adquisiciones, las relaciones

sindicato-empresa y las llamadas alianzas estratégicas.

97



Finalmente, en el campo de la persona misma tiene aplicaciones concretas como la
construccion de un plan de vida o de carrera profesional, el desarrollo del liderazgo y la

auto evaluacion del desempeiio (Whitney y Trosten-Bloom, 2003).

2.3.1 Contribuciones, ciclo dinamico y principios de la Indagacion Apreciativa

En el Desarrollo Organizacional se entiende a la Indagacion con Aprecio como una
filosofia practica (Cooperrider et al., 2003) y una orientacion al cambio que estd
reconfigurando el aprendizaje, el disefio y el Desarrollo Organizacional, convirtiéndose
en el camino para abordar entre otros temas, la planeacion estratégica, el disefio de las
organizaciones, la diversidad y la evaluacion. En lugar de verse como una alternativa a
estas intervenciones, la Indagacion Apreciativa proporciona el marco de referencia para
la creacidn conjunta y reciproca de un cambio cudntico al nivel de las personas y al nivel

del sistema, ya que uno cambia cambiando al otro (Watkins y Mohr, 2001).

Los procesos de cambio en los sistemas humanos complejos se han beneficiado por las
aportaciones de cinco corrientes de pensamiento y un fendmeno, conjuntados por la

Indagacion Apreciativa.

La primera es integrar el propio ciclo de la Indagacion Apreciativa, la segunda es el
fenémeno de la conexion entre las imagenes y la conducta, la tercera es la perspectiva
del constructivismo social, la cuarta es la teoria fundamentada en los propios miembros
de la organizacion, la quinta son las nuevas ciencias y el fendémeno se refiere al

desarrollo del llamado tele-poder.

2.3.1.1 Elciclo dindmico

La mas valiosa para estos efectos, ha sido integrar el ciclo dindmico de las cinco etapas
de la propia Indagacion Apreciativa (Figura 13) que se describen a continuacion, si bien
el modelo original tiene algunas diferencias ya que usa cuatro etapas (Cooperrider y
Whitney, 1999) y los modelos que han desarrollado otros autores (Watkins y Mohr,
2001) mas cercano al modelo presentado en este trabajo, sigue teniendo diferencias. Este

modelo redisefiado es el que se uso en el proceso de la UPAEP.
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Iniciar escogiendo y definiendo lo positivo como la manera de abordar la indagacion
y la busqueda. En esta etapa se requiere hacer una verdadera opcion por este modelo
con enfoque en lo positivo, puesto que tiene implicaciones para la organizacion, para
las personas y para el proceso mismo, por eso es importante introducir a todos los
actores en la teoria y practica de la Indagacion Apreciativa.

Se debe desarrollar una estrategia general para el proyecto, los lideres
organizacionales clave deben conocerlo y de ser posible practicarlo, determinando en
forma general los calendarios y los recursos necesarios para involucrar a toda la
organizacion.

Es el momento de integrar los equipos temporales que van a funcionar durante el
proceso, entre ellos el equipo coordinador, el equipo enlace, el equipo de apoyo, el
equipo de asesores, el equipo de soporte técnico y el equipo staff.

Es muy importante definir el proposito del esfuerzo.

Indagar, evocando a fondo las historias y fuerzas que le dan o le han dado vida a la
organizacidn en sus mejores momentos, apreciando y valorando lo mejor de ellas a
través de las preguntas y del didlogo, escuchando las historias, preguntando también
cuales son las dindmicas, los procesos y las estructuras que permiten cultivar y hacer
prosperar a esas propiedades que dan vida a la organizacion.

Esta busqueda es el contexto de cuando la organizacion es mas efectiva en términos
humanos, econémicos, ecologicos y organizacionales.

Identificar y descubrir los temas y fuerzas que aparecen en las historias producto de
las entrevistas y los didlogos, seleccionado aquellos que requieren una investigacion
mas profunda para identificar las causas origen o causas raiz.

Se trata en esta etapa de articular, descubrir y comprender las causas profundas de
las fuerzas y los temas que dan vida a la organizacion.

Imaginar, sofar y crear imagenes compartidas del futuro deseado, donde las fuerzas
que han dado vida a la organizacion se conviertan en la norma y sean tan deseables y
buenas que motiven la accion decidida de la comunidad para ese futuro

Innovar disefiando una arquitectura socio-técnica, unas maneras de llevar a cabo y

concretar ese futuro deseado, poniéndose de acuerdo en unos principios basicos y
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bien articulados que guien todo el proceso de transformacion, disefiando maneras

para crear el futuro deseado e implantarlas en la organizacion.

Figura 13
El ciclo dindamico de la Indagacion Apreciativa

1 Iniciar 3 Identificar
- Eleccién del -

Cambio Positivo

5 Innovar @naginar

A -~

Fuente: Elaboracion propia

2.3.1.2 Los fenomenos de la conexion entre las imagenes y la conducta

La segunda aportacion, son los fendomenos de la conexion entre las imagenes y la
conducta, basadas en la premisa de que imagenes positivas llevan a acciones positivas.
Las imagenes de las cosas que se anticipan son una realidad poderosa en si mismas
generando comportamientos en un circulo virtuoso: crear nuevas imagenes que generen
nuevas acciones y que construyan nuevas realidades. “Me ha impresionado una y otra

vez el poder que tienen las ideas para conformar el futuro” (Porter, 1998a, p. xviii).

La Indagacién Apreciativa introduce de un modo transdisciplinario la teoria de las
imagenes explorando sus efectos positivos en diferentes aspectos de la vida del hombre:
En las ciencias de la salud las investigaciones sobre el efecto placebo, ese proceso
fascinante en el que las imdgenes proyectadas y reflejadas en un sentido positivo
producen un efecto curativo que puede ser tan poderoso como la terapia convencional.

De igual manera sucede con los fendmenos de la psiconeuroinmunologia; en la
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educacion, con los estudios del efecto pygmalion donde se lleva a los maestros a creer
que algunos de sus alumnos poseen un alto potencial, resultando estos con un mucho
mejor desempeio; en sociologia, con el estudio del encumbramiento y la caida de las
culturas; en los estudios cognitivos de personas sanas, con el didlogo interno y en las
ciencias del deporte y el aprendizaje con el auto control y el monitoreo positivos

(Watkins y Mohr, 2001)

Polak (1973) propuso que en cada nivel de conciencia, desde la individual hasta la
conciencia social, se generan continuamente imagenes del futuro inspirando las
intenciones y provocando acciones con un propoésito bien definido: alcanzar ese futuro
deseado. Los individuos, las familias, las organizaciones, las comunidades y las naciones

se mueven hacia el futuro querido y buscado al ir tomando sus decisiones cotidianas.

Berquist (1993) citado por Whitney y Trosten-Bloom (2003, pp. 64-65) al escribir
acerca de las organizaciones postmodernas dice: “la permanencia de cualquier sociedad
depende de la presencia viva en la sociedad de una imagen motivadora, sostenida y

colectiva de su propio futuro”.

En investigaciones mas recientes relativas a la teoria de las imagenes, se propone que las
imagenes que se tienen del futuro influyen directa y poderosamente en las decisiones y

las acciones del presente (Boulding y Boulding, 1995).

El movimiento mas serio de la aplicacion de estas teorias fue desarrollado por Morgan
(1998) en su revolucionario trabajo acerca de las imagenes en la organizacion quien
sugiere que la mayoria de las modos de entender a las organizaciones y las maneras
como se vive dentro de ellas son metaforicos. Si una maquina es la imagen de
organizacion ideal se tendra una organizacion mecanicista con multiples divisiones del
trabajo y unidades especializadas para cada actividad. Si se piensa que las
organizaciones son organismos vivientes, las preocupaciones se centraran en la salud

organizacional y la forma en que sus miembros participan y coordinan sus acciones. Si
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la metafora de la organizacion ideal es un cerebro, se buscara como la organizacion

recolecta y almacena informacion, aprende y discute.

Para Morgan citado en Gergen (1999, p.176) “el éxito de un directivo depende de sus
habilidades en el arte de ver y entender situaciones de distintas maneras y proceder de
acuerdo a las introspecciones que le generen”. Desde su punto de vista el directivo eficaz
debe tener la capacidad de imaginar multiples realidades y ponerlas en uso cuando
entabla negociaciones acerca del mundo con otras personas. Sin embargo, para muchos
tedricos constructivistas no es suficiente mejorar las capacidades de los directivos de las
organizaciones. Se requiere descubrir métodos para lograr mejoras en la participacion
productiva de todos los miembros de la organizacion en los procesos que hacen y le dan

sentido.

2.3.1.3 El constructuvismo social

Una premisa central de la Indagacion Apreciativa es que el proceso apreciativo de
conocer se construye socialmente, en otras palabras, el conocimiento se lleva a cabo a
través de la interaccion con y dentro de un sistema social (Cooperrider et al., 2003). Esta
perspectiva del constructivismo social relativa al rol que tienen las conversaciones en la
creacion de la realidad social, es decir, que a través del lenguaje, del didlogo y del
discurso social se estd constantemente evolucionando y se estan creando nuevas
realidades. Watkins y Mohr (2001, p.32) lo puntualizan al indicar que “esta nueva vision
de cédmo damos forma a nuestro futuro aporta toda una nueva manera de ver los procesos

de cambio en las organizaciones”.

Asi lo describe también Cooperrider, uno de los padres de la Indagacion Apreciativa:
“las organizaciones son construcciones humanas vivientes producto de un entretejido
entre su conocimiento y su destino” (Cooperrider y Whitney, 1999, p.25), por eso la
Indagacion Apreciativa percibe a las organizaciones como centros de interrelaciones

humanas. Un sistema social crea y determina su propia realidad.
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La corriente del constructivismo social fue presentada por Berger y Luckman (1968) al
proponer que la comunicacién humana es el proceso central que crea, mantiene y
transforma la realidad. El poder del lenguaje no es en este contexto una herramienta
individual sino el vehiculo por el que las personas miembros de una comunidad crean
conocimiento y le dan significado. Este conocimiento, esta sabiduria comunitaria, es
producto de un amplio acuerdo colectivo generado entre las personas a través de la
comunicacion. Efectivamente, entonces lo que entendemos como el conocimiento del
mundo, crece como producto de las relaciones y no estd embebido en las mentes

individuales sino en la interpretacion de las tradiciones de la comunidad (Gergen, 1994)

Los términos por medio de los cuales se entiende al mundo y a las personas no estan
determinados por lo que hay o por lo que existe. Las maneras de describir, explicar o
representar provienen de las relaciones interpersonales. Al mismo tiempo que se
describe, se explica y se representa, se modela el futuro. La reflexion acerca de las

formas de entendimiento es vital para el futuro bienestar (id., 1999).

Todo esto confirma que el lenguaje, la palabra, la comunicacidon, son importantes. No
solo hacen la diferencia, literalmente provocan que se de vida a las cosas. Crean el
mundo como actualmente se conoce. En efecto, los seres humanos han formado sus
lenguas sobre la base de una determinada relacion con el mundo que instituye un espacio
tridimensional poblado de una variedad de objetos cuyas propiedades se definen sobre la
base de mecanismos sensoriales y perceptivos prolongados por las capacidades de

analisis, abstraccion y generalizacion.

Ihiguez (2003, p.39) propone “en ese mundo el tiempo y el espacio constituyen
realidades escindidas que discurren por cauces separados. Nuestros movimientos, gestos
y acciones sobre esa realidad que es como es porque nosotros somos como somos, han
ido forjando nuestros conceptos y el andamiaje logico-lingiiistico que los constituye. En
definitiva nuestro lenguaje nace de, y se revierte sobre una relacién al mundo hecha a la
medida de nuestro cuerpo y caracteristicas, por eso tenemos la ilusion de que describe al

mundo tal y como es”.
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El giro lingiiistico sustituye la relacion ideas-mundo por la relacion lenguaje-mundo y
afirma que para entender tanto la estructura del pensamiento como el conocimiento que
se tiene del mundo, es preferible mirar hacia la estructura logica de los discursos en
lugar de escudrifiar las interioridades de la mente. Pero el giro lingiiistico propicia
también, en el transcurso de su propio desarrollo, una segunda modificacion del
lenguaje. “Este dejé de ser visto como un medio para representar la realidad y pasé a ser
considerado como un instrumento para hacer cosas. Junto con sus funciones
descriptivo/reprensentacionales, el lenguaje adquiria un cardcter productivo,

presentandose como un elemento formativo de realidades” (id., p.42).

2.3.1.4 Lateoria fundamentada en los propios miembros de la organizacion

Metodologia basada en la apertura para comprender la cultura, la sociedad o las
organizaciones a través de sus miembros. Su enfoque tiene la finalidad de permitir que
los investigadores se orienten a descubrir teorias, conceptos, hipotesis y proposiciones
partiendo directamente de los datos y no de supuestos a priori, de otras investigaciones o

de marcos teoricos existentes (Ruiz-Carrillo, 2004).

Por ello, la observacion de los participantes es el mejor medio para recolectar datos para
todos los interesados en entender y describir culturas vivas. Sugiere que toda
investigacion o indagacion es una intervencion en si misma. Entonces, la Indagacion
Apreciativa engrana a los miembros de una organizacion en la investigacion acerca de
las fuerzas que mas vida le dan a su propia organizacion, las causas mas profundas de su

éxito, el descubrimiento de su nucleo positivo.

Desde su concepcion se ha aceptado la teoria fundamentada, como una metodologia
importante en la investigacion de interacciones sociales complejas en el campo de las
ciencias sociales. Dadas las similitudes obvias entre las interacciones humanas que
ocurren en estas areas sociales y en las organizaciones se comprende entonces el enorme
potencial de esta metodologia para la exploracién e investigacion de interacciones

humanas en el contexto organizacional.
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La investigacion seminal de esta teoria fue realizada por Glaser y Strauss (1967) al
describir la teoria fundamentada como una metodologia para el descubrimiento y
generacion de teorias socioldgicas a partir de datos cualitativos. El objetivo de este
enfoque es la explicacion de la variabilidad de las interacciones sociales, las estructuras
sociales que sustentan esas interacciones y las consecuencias de las mismas, asi como
las condiciones que permiten cambios en esas interacciones a través del tiempo (Wells

1995).

La definicion mas aceptada la describe como “aquella que inductivamente se derivé del
estudio del fenomeno que representa, que se descubre, se desarrolla y se verifica
provisionalmente a través de la recoleccion sistematica y del andlisis de datos que
pertenecen a ese fendmeno. Asi pues, la recoleccion de datos, el andlisis y la teoria estan

reciprocamente relacionados unos con otros” (Strauss y Corbin 1990, p.23).

No hay mas realidad que el significado que el mismo sujeto le da al discurso. Las
representaciones sociales no son solo productos mentales sino construcciones simbdlicas

que se crean y recrean en el curso de las interacciones sociales (Alvaro, 1995).

En opinion de Moscovici (1981) las representaciones colectivas son mecanismos
explicativos que se refieren a una clase general de ideas y creencias mientras que las
representaciones sociales son fendomenos que necesitan ser descritos y explicados.
Propone que las representaciones colectivas “son un conjunto de conceptos
declaraciones y explicaciones originadas en la vida cotidiana, en el curso de las
comunicaciones interindividuales. Puede incluso afirmarse que son la version
contemporanea del sentido comun” (id., p.181). Tienen la capacidad de dotar de sentido

a la realidad social.
Una cultura puede producir discursos pero diferentes interpretaciones. Cada sociedad y

cada cultura suministra a sus miembros su propia explicacion sobre las estructuras y

sobre el significado que le dan a las cosas (Cinabal et al., 2001).

105



Varios autores coinciden en que esta teoria fundamentada serd la que preferentemente se
elija para abordar trabajos de investigacion cualitativos en los aspectos organizacionales
como ya se hace en la educacion, la medicina, la enfermeria y el trabajo social (Wells
1995; Miller y Fredericks, 1999). En particular, la indagacion cualitativa de fendmenos
organizacionales serd un campo fértil para este tipo de investigacion donde se den

claramente fendmenos de interacciones humanas complejas.

“Los seres humanos actian basados en el significado que las cosas tienen para ellos, el
significado de esas cosas proviene de las interacciones sociales que los individuos tienen
con sus compaiieros y los significados se manejan y se modifican a través de un proceso
interpretativo hecho por la persona que lidia con esas cosas que enfrenta” (Blumer,

1969, p.2).

2.3.1.5 Las nuevas ciencias

A la década de los ochentas se le ha llamado el punto sin retorno de un proceso total de
transformacion en todas las areas del conocimiento humano abarcando las ciencias de la
conducta, la fisica y el comportamiento cudntico de las particulas (Feynman, 1985), la
biologia, la quimica, extendiéndose a las ciencias econdmicas, politicas, sociales,
filosoficas, antropoldgicas y juridicas. Se dice que el siglo veintiuno es el siglo del
conocimiento. El conocimiento no solo crece vertiginosamente en cantidad sino en

profundidad.

Gracias a los hallazgos que cada dia se estdn produciendo simultineamente en las
disciplinas mas divergentes, existe ya una cierta familiaridad con la situacién de que la
interconexion de todos los fendémenos es un hecho primario y que la separacion es sélo

una abstraccion proveniente de la tradicion analitica (Nemeth-Baumgartner, 1994).
e Lafisicay el comportamiento cudntico

Newton (1665) inventd el calculo, construyd la teoria dptica, explicoé cémo trabaja la

gravedad y descubrio las leyes del movimiento compendiadas en su Principia publicado
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en 1687 (Newton et al., 1999). Einstein escribidé cinco notables trabajos en 1905
cubriendo tres topicos: el efecto fotoeléctrico, el movimiento Browniano mostrando que
los atomos eran reales, un tema todavia controvertido en ese afio y presentd su muy
especial teoria de la relatividad, poniendo asi las bases de la teoria cuantica (Stachel,

2005).

Mientras que la fisica clasica se enfocaba en las partes, el comin denominador de la
nueva ciencia es la totalidad, lo sistémico, la complejidad del todo. La fisica de Newton
describe cosas complejas de manera que se pueden reducir a unos quantum, simples y
sencillos componentes sin cambios: son lo que son. La fisica cuantica propuesta por
Planck (1897), por el contrario, describe estos fenomenos de las nuevas propiedades que
resultan de las combinaciones o de las relaciones entre esas cosas sencillas o esos
simples componentes (id., 1990). La posibilidad es la clave. Cada quantum en el
universo tiene el potencial de estar aqui y alld, ahora y entonces. En la fisica clasica las
cosas suceden como una cadena de eventos causa-efecto. En la realidad cuantica todas
las cosas se mueven en armonia como parte de una mucha mayor e invisible totalidad.

Cada parte del universo esta ligada a otra parte (Eisberg y Resnick, 1994).

Los nuevos fisicos necesitaban profundos cambios en los conceptos del espacio, el
tiempo, la materia, los objetos y la relacion causa-efecto porque estos conceptos eran
fundamentales para la manera de entender y experimentar el mundo. Las extranas
cualidades del mundo cuéntico habian sacudido los principios que prevalecian en los

credos cientificos del determinismo, lo predecible y el control.

En el mundo cuéntico, las relaciones son el principio que determina todo. Heisenberg
describe la fisica cuantica como un complicado tejido de eventos, en los que las
conexiones de todo tipo se alternan, se sobreponen o se combinan determinando la
textura del todo. “Estas conexiones que antes no se veian porque se pensaba que eran

entidades separadas son el ingrediente fundamental de la creacion” (Wheatley, 1999,

107



p-11). “Hay una constante de relaciones, de energias que se fusionan y que cambian, de
ondulaciones simultdneas. Hay tanto orden que nuestros intentos de separar el todo en

partes discretas crean la apariencia del desorden” (id., 1999, p.22).

Después de los conocidos Debates de Copenhague en 1927 sobre los nuevos
descubrimientos en la fisica que fueron posibles gracias a los nuevos métodos de
experimentacion y a la tecnologia, que permitieron entrar en el campo de las particulas
subatomicas, toda la ortodoxia de la fisica clasica newtoniana se cuestion6. Bohr (1913)
fue el principal arquitecto de la interpretacion actual de la mecanica cuantica conocida

por eso como la interpretacion de Copenhague (Murdoch, 1989).

El principio de incertidumbre de Heinsenberg y los puntos de vista de Bohr, han sido
apoyados por la mayoria de los fisicos tedricos de hoy; sin embargo un numeroso grupo
de fisicos han cuestionado la interpretacion de Copenhague como es el caso de De
Broglie (1926), pero paradojicamente indica que el estado actual de nuestro
conocimiento es siempre provisional y que deben existir mas alla de lo que actualmente

se conoce, inmensas regiones nuevas que descubrir (Bohm, 1957).

Asi como la posibilidad es la clave, la incertidumbre es el corazéon de la mecénica
cuantica. Las crecientes capas de la complejidad, el sentido de que las cosas estdn mas
alla y fuera de nuestro control no son otra cosa que claras sefiales de nuestros errores
para comprender profundamente la realidad de la vida organizacional y de la vida en

general.

La evolucién de las hipotesis cuanticas de Einstein apoyada por toda una generacion de
jovenes fisicos, como una explosion de creatividad en los veintes y treintas, codifico un
sistema universal conocido ahora como mecénica cuéntica. Esto tuvo dos consecuencias:
la incertidumbre juega un papel elemental en las interacciones y nuestro mundo no es

local (The Economist, 2005).
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Bohr y Einstein tenian una diferencia de opinion respecto al comportamiento de las
particulas. Bohr habia descubierto que dos particulas independientes se comportaban en
forma coherente como si se estuvieran comunicando instantaneamente. FEinstein
argumentaba que eso no era posible porque la informacidon entre ambas tendria que
viajar a una velocidad superior que la de la luz. Entonces se empezd a cuestionar el
paradigma vigente. De esos nuevos descubrimientos surgieron términos tales como la
mencionada fisica cudntica, la teoria del caos, el enfoque sistémico y la teoria de la

complejidad (Whitaker, 1996).

Con la fisica post-Einsteniana, el principio de incertidumbre de Heisenberg, la geometria
fractal y la cibernética de segundo orden, se vislumbra el contorno de un nuevo
paradigma holistico recursivo que ha comenzado a emerger como consecuencia del

nuevo concepto de evolucion (Nemeth-Baumgartner, 1994).

De igual manera que los lenguajes y conocimientos anteriores de la fisica clasica
influyeron en los lenguajes y conocimientos de los sistemas humanos, la fisica cuantica
influy6 notablemente en un cambio de paradigma acerca de los sistemas humanos y del
Desarrollo Organizacional. No hay partes aisladas, el observador no se puede separar de
lo que observa, lo que reta claramente los supuestos tradicionales de coémo funcionan las

organizaciones.

e Avances en la biologia

A partir de la nueva sintesis, las ciencias de los sistemas vivientes trajeron
descubrimientos y teorias de muchas ramas de la ciencia. Se supone ahora que los
organismos conocen y aprenden ya que comienzan la vida con algo mas que sus genes.
Los descubrimientos de la genética molecular han revelado que los genes, lejos de ser
estaticos, son flexibles y dindmicos, conocen y engendran. En vez de la transferencia
lineal de la informacion genética de una sola via, existe toda una red de realimentacion

interrelacionada entre organismo y ambiente.
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La herencia no reside solo en el ADN, ésta no es inherente a ninguna sustancia material
particular que pase de una generacion a otra, sino que, es mas que una propiedad que
surge dentro y entre generaciones. Asi resulta que el organismo es un todo integrado:
genotipo con fenotipo, soma con genes. Organismo y ambiente se acoplan en una
continua transformacién mutua en virtud de la interconectividad entre tiempo y espacio,
entretejiendo juntos unidades més complejas a partir de la familia hacia la comunidad y
sus multiples grupos abarcando a la sociedad total y aun mas allad (Nemeth-Baumgartner,
1994).

Algunos cientificos han visto los ciclos biogeoquimicos como sistemas pero el que ha
recibido la mayor atencion es la creencia muy controversial de que el planeta entero se
comporta como un solo sistema autorregulado. Lovelock citado en Nemeth-Baumgartner
(1994, p.37) lo apunta asi “al percibir estas interrelaciones inmediatamente se
experimenta que la tierra es un todo interconectado, un superorganismo”. El describe a
la tierra como un organismo vivo, un sistema homeostatico que se mantiene estable con

vias de retroalimentacion negativas (Cunningham y Cunningham, 2004).

Cabe mencionar que cada dia hay un mayor apoyo para la Teoria Gaia. Al citar a
Lovelock (1988) y a Margulis (1998), Wheatley (1999) comenta que a esa gran escala se
debe ver a la tierra como un todo, como un sistema autorregulado, como una comunidad
planetaria de sistemas interdependientes que juntos crean las condiciones que hacen

posible la vida.

Sheldrake (1995) describe los campos de fuerza en la biologia como algo invisible,
intangible, inaudible, inodoro e insipido, inaccesible para nuestros cinco sentidos pero
tan reales y poderosos como las particulas cuanticas. Sugiere que se piense en el
universo como en el océano por sus semejanzas, ambos llenos de influencias

compenetradas y de fuerzas invisibles interconectadas.
Postul6 también el controversial concepto de los campos morficos que influyen en la

conducta de las especies. “Este tipo de campo posee muy poca energia en si mismo pero

es capaz de conformar la energia que viene de otras fuentes" (id., p. 53). Estos campos
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se construyen a través de las habilidades que acumulan los miembros de la misma

especie al aprender algo nuevo.

Después de que un nimero indeterminado de especies han aprendido la conducta, otras
podran aprender esa habilidad mas facilmente. Esta conducta se recoge en los campos
morficos y cuando los individuos combinan su energia con el campo, el campo
conforma el comportamiento del individuo. No tienen que aprender la habilidad,
materialmente la jalan del campo, es decir aprenden a través de la resonancia moérfica, o
sea, que los individuos son influenciados por otros como ellos (Sheldrake y Bohm,
1982). Fendémenos similares son observables también en las organizaciones que

aprenden.

Esto concuerda con la visién cuantica del espacio que no es algo vacio sino que estd
lleno de fuerzas invisibles e influencias inmateriales que son la sustancia basica del

universo.

La naturaleza participativa del universo entero es palpable. “Vivimos en un universo
donde las relaciones son primordiales. Nada existe en el mundo cudntico sin que algo
encuentre otro algo. Nada existe que no esté relacionado. Estamos constantemente
creando el mundo, evocando sus muchos potenciales, mientras participamos en todas sus

multiples interacciones” (Wheatley, 1994, p.69).

Estos avances en las ciencias de la vida tienen multiples similitudes con lo que sucede en

los organismos vivos del mundo contemporaneo llamados organizaciones.

e Lanueva quimica

Prigogine (1977) creador del principio de la irreversibilidad y ruptura de la simetria
demostrd en su trabajo coémo algunos sistemas quimicos se reconocen a si mismos en un
orden mucho mayor cuando afrontan cambios en el medio ambiente. En el orden
mecanicista anterior esto significaba problemas, disrupcion, declinacion y posible

muerte. Su trabajo ofrecid6 un mucho mejor y prometedor futuro al demostrar que los
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sistemas abiertos tienen la capacidad de responder mejor al cambio y al desorden,

reorganizandose en un nivel superior de organizacion.

La ruptura de la simetria genera variedad y conduce al aumento de la complejidad. El
desorden, el caos, pueden ser factores criticos aliados para mejorar los sistemas de vida
pues “al ir dejando atrds el modelo mecanicista de la vida y profundizando en la
dindmica de los sistemas vivientes, empezamos a vislumbrar una manera enteramente

nueva de comprender las fluctuaciones, el desorden y el cambio” (Wheatley, 1999,

p-13).

En efecto las organizaciones del siglo XXI enfrentan en si mismas y en el entono una
complejidad creciente que presenta un reto no sélo para su subsistencia, sino para su

desarrollo y sostenibilidad como lo han demostrado algunos sistemas abiertos.

e Teoria del Caos

Esta disciplina se ocupa del estudio de las propiedades de los atractores caoticos y de los
sistemas gobernados por éstos. A pesar de su nombre, se ocupa mds de eliminar el caos
que de descubrirlo o crearlo. Estudia los procesos que aparecen en la superficie para
luego en detalle esclarecer el orden de las configuraciones subyacentes en el fendémeno
que los produce, “como es el estudio de la turbulencia en los fluidos de Taylor o los
fenomenos atmosféricos estudiados por Lorenz conocidos como el efecto mariposa”

(Nemeth-Baumgartner, 1994, p.92).

En los sistemas dindmicos, la bifurcacion consiste en el fenomeno que produce un
cambio subito que hace pasar a un sistema de un estado a otro significando que el
sistema ha pasado de un atractor a otro. Los trabajos recientes en este campo han llevado
a una nueva apreciacion de las relaciones entre el orden y el caos. Estas dos fuerzas se
entienden ahora como imagenes en un espejo, dos estados que se contienen el uno al

otro.
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Cabe mencionar que se han generado los términos caorden y caérdico tomando silabas
de las palabras caos y orden, definiéndolos como el principio de organizacion

fundamental de la naturaleza y de la evolucion.

Cualquier organizacion o sistema complejo, auto-catalitico, autorregulable, con
capacidad de adaptacion, no lineal, ya sea fisico, biolégico o social muestra

armoniosamente en su comportamiento caracteristicas tanto de orden como de caos.

Se dice también que es una entidad cuyo comportamiento muestra patrones y
probabilidades que no son gobernadas o explicadas por el comportamiento de sus partes.
Muchos cientificos, algunos controvertidos, proponen que la ciencia principal de esta
centuria serd el estudio de sistemas complejos o la teoria del caos, tema que sin duda

atafie a las organizaciones y su desarrollo.

e La Autopoiesis o Autocreacion

Se refiere a la capacidad de todo sistema para replicar o reproducir su estructura y
funcionamiento. Desde la célula, pasando por los oOrganos, los organismos y las
sociedades de organismos, todos ellos son sistemas autopoiéticos. Maturana y Varela
(1980) definieron un sistema autopoiético como una red interrelacionada de
componentes con procesos interactivos que se generan simultaneamente, mediante la
misma red de interrelaciones que lo producen. “El producto es siempre la red de
interacciones que crea y recrea al sistema con un flujo constante de energia” (Nemeth-

Baumgartner, 1994, p.91).

La expresion de las redes de relaciones que se replican y reproducen en la vida dentro de
las propias organizaciones o entre diferentes tipos de ellas, o simplemente entre personas
como las provocadas por la Internet, tienen una poderosa influencia en la vida social y

organizacional. Las nuevas tecnologias favorecen esta autopoiesis aun sin proponérselo.
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e La Cibernética

La aparicion en los cincuentas de la computadora, de la teoria de sistemas y de la
cibernética crea un proceso exponencial de ajustes y recomposiciones en los esquemas
de trabajo y en las representaciones mentales. Los conceptos de disciplina,

multidisciplina e interdisciplina se sustituyen por la transdisciplinizacion de los saberes.

Apoyada en el arsenal metodoldgico de la ciencia de sistemas surge el concepto de la
tierra como organismo vivo, donde los niveles de complejidad en la evolucion y
co-evolucion de la materia han dado Ilugar a la formacion de subsistemas
interconectados, donde la humanidad es un subsistema mas, encartado en el

multidimensional proceso evolucionario.

Esta formulacion trae consigo un nuevo paradigma auto comprensivo y autosuficiente
que obliga a un reciclaje multidireccional en todas las lineas del conocimiento y en las
disciplinas que rigen los procesos de convivencia y de la interconexion en el ecosistema
que constituye nuestro planeta. Los sistemas se entienden como sistemas completos y se

pone la atencion en las relaciones que se dan dentro de esas redes.

Dice Capra (1996) que “en la naturaleza, no hay arriba y abajo, no hay jerarquias.
Solamente hay redes anidadas en otras redes”. Todo es sistémico, todo estd
interrelacionado, todo es multicausal, todo es dinamico, todo es caordico. Asi esta

sucediendo en las organizaciones del siglo XXI.

e El pensamiento sistémico

Abarca una enorme variedad de métodos, herramientas y principios orientados a
examinar la interrelacion de las fuerzas que forman parte de un proceso comun. Sin
embargo una forma que se ha vuelto habitual y valiosa para describir el logro de un
cambio fructifero en las organizaciones, es la dindmica de sistemas (Senge, 1990;

Forrester, 1989, 1999) de la que se hablard mas adelante.
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El pensamiento sistémico es un conjunto de habilidades del pensamiento, una posicion
aventajada para comprender lo genérico y lo especifico. Las habilidades del pensamiento
sistémico son:

a) Pensamiento causal. Este consiste en ver la estructura de un sistema como la causa
de los problemas y no como si éstos fueran originados por algo fuera de la estructura
del sistema

b) Pensamiento de circuito cerrado. Es el siguiente paso en la progresion del
pensamiento. Si la estructura es la causa, el origen de las conductas o del
comportamiento, es clave analizar cdmo es y cdmo esta organizada o arreglada la
estructura. Generalmente la respuesta es en circuito cerrado, pues las relaciones
causales no funcionan en un solo sentido sino que son reciprocas

c) Pensamiento operacional. El pensamiento operacional completa la progresion: si la
estructura esta compuesta de circuitos, qué hay en los circuitos: inventarios, flujos y
sus conectores. Representa la esencia misma y unica de la dindmica de sistemas. Se
esta haciendo pensamiento operacional cuando se llega a la raiz de la infraestructura
de inventarios y flujos que residen en el corazon del sistema. Los inventarios y flujos

tienen conectores que forman los circuitos cerrados (Richmond, 1994)

Estas tres habilidades de pensamiento aplicadas en conjunto constituyen una manera
unica y efectiva de obtener datos significativos de un sistema, es decir de comprender la

esencia misma del sistema.

Propone Richmond (2000) que el pensamiento sistémico es el arte y la ciencia de hacer
inferencias confiables acerca del comportamiento de un sistema desarrollando y

comprendiendo profundamente la estructura subyacente.

El pensamiento sistémico es también un punto de vista lo suficientemente alejado en el
tiempo y en el espacio que nos permite ver las redes subyacentes que estan haciendo
funcionar los ciclos en los sistemas y las relaciones que generan los patrones de

comportamiento de un sistema, como puede ser el de una organizacion.
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Es claro como los conceptos de pensamiento sistémico y dinamica de sistemas encajan
perfectamente con los conceptos que se desprenden del analisis del tablero de control y
de los mapas estratégicos pues en todos se encuentran como denominadores comunes los
siguientes aspectos:

a) El enfoque holistico. Ver el todo, ver el sistema y no s6lo las partes

b) El andlisis y comprension de las interrelaciones complejas como parte de los

procesos comunes y el propio enfoque en los procesos ya de por si importante
c) El pensamiento causal, de circuito cerrado y el pensamiento operacional
d) El mapa de relaciones y el mapa estructural y la conexion entre las politicas y las

estructuras.

e Ladindmica de sistemas

La dindamica de sistemas combina la teoria, métodos y filosofia necesarios para analizar
el comportamiento de sistemas complejos no solo en la gestion directiva sino también
para otros campos como el medio ambiente, la politica, el comportamiento
organizacional y la bioingenieria. Proporciona una base comun siempre que se desee

entender e influir en cdmo las cosas cambian a través del tiempo (Forrester, 1998).

La dinamica de sistemas es pues una metodologia de uso generalizado para modelar el
comportamiento de cualquier clase de sistemas a lo largo del tiempo. Estudia las
caracteristicas de retroalimentacion de la informacion en la actividades de las
organizaciones con el fin de demostrar como la estructura organizacional, la
amplificacion de las politicas y los tiempos usados en decidir y actuar, interactiian e
influyen en el desempefio y éxito de una organizacion. Combina el analisis y la sintesis

de manera dindmica y permanente.

La dindmica de sistemas define la estructura como la configuracion de interrelaciones
entre los componentes claves del sistema. Al combinar la estructura asi definida con las
politicas, se entienden sus relaciones circulares causa efecto mostrando cémo la

estructura de la retroalimentacion domina el proceso humano de la toma de decisiones.
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Cada decision provoca cambios que influyen en decisiones posteriores. Todas las

acciones suceden en esas estructuras circulares no lineales (Sterman, 2000).

e Lamodelacion o la simulacion empresarial

Reconociendo que las organizaciones son sistemas humanos complejos se entiende la
necesidad de crear modelos mentales que, al ser ayudados en su propia complejidad por
las tecnologias de computo, le den un alcance mayor y una profundidad que dificilmente
se logra sin su ayuda. La simulacioén se puede entender como una cadena de causas y
efectos, de decisiones en el tiempo en las organizaciones. También explora los cursos

alternativos de accion que se abren en el futuro.

La simulacion identifica sistematicamente las oportunidades y amenazas del futuro que,
en combinacion con otros datos relevantes, orientan la toma de decisiones para explotar

las oportunidades y evitar las amenazas (Forrester, 1991).

La simulacidon por su naturaleza sistematica se inicia con la definicién de objetivos
organizacionales y las estrategias para alcanzarlos. Es un proceso continuo debido a la
dinamica del entorno. La modelacion es una actitud y una forma de vida que requiere de

un ejercicio intelectual coordinado, sistémico o integral.

Es importante sefialar que la simulacion o modelacion no toma decisiones futuras. Las
decisiones se toman en el presente para construir el mafiana deseado en funcion de la

informacion, datos y cambios presentes y esperados.

Se conocen tres tipos de modelos en la simulacion de organizaciones: los modelos de
opinion, los modelos de matematica estadistica y los modelos de simulacion. Los
modelos de simulacion, si bien usan ecuaciones numéricas para describir operaciones de

los sistemas, se basan en la generacién de eventos por modelos estadisticos. Dichos
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eventos suceden en el tiempo y estan en funcién de cambios en las variables de manera

aleatoria.

Si Copérnico cambid la visién del universo produciendo las ideas e imagenes guia que
han perdurado por mas de trescientos afios, los nuevos descubrimientos en la fisica, la
biologia, la quimica y todas las ciencias antes mencionadas, estan cambiando la vision
que el hombre tiene de si mismo, estdn cambiando la visién que se tiene de esos seres
vivientes, vibrantes y complejos, esas células vivas del tejido social, esas redes
caordicas, autopoiéticas, dinamicas y sistémicas que conocemos en el mundo de hoy

como organizaciones.

2.3.1.6  El desarrollo del fendmeno denominado tele-poder

La tecnologia y el poder de hacer cosas a distancia ha redefinido el concepto de naciones
y de fronteras en el postmodernismo provocado en gran parte por el fenomeno del tele-
poder que se manifiesta en la reduccion de la distancia fisica entre las personas, apoyada
por la tecnologia de las telecomunicaciones, de las computadoras, de la robdtica y de la
inteligencia artificial. El poder de la colaboracion se ha multiplicado gracias a la Internet
generando comunidades con interacciones indirectas o intermediarias, que funcionan
como agentes del conocimiento, que ayudan a cubrir la brecha del conocimiento
catalizando la innovacion con mecanismos tales como la infomediacion y la

innomediacion (Sawhney et al., 2003).

Las personas conectadas a la red estan alcanzando un grado inédito de influencia en la
creacion de valor y en la creacion de valor en colaboracidon: co-creacion de valor. Los
usuarios de la Internet han generado los cinco poderes del individuo conectado: el
acceso abierto a la informacion; la perspectiva global siete dias por veinticuatro horas; el
enlace en red aglutinando cibernautas alrededor de sus habilidades, sus centros de interés
y sus experiencias comunes, la indagacién y la experimentacion explorando y

conociendo sitios digitales, generando conocimiento, buscadores, corrientes de
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pensamiento y productos de codigo abierto —open source— y sitios de innovacion; un
activismo pro-positivo y dindmico alrededor de centros de discusion y una puerta para

oportunidades competitivas. (Prahalad y Ramaswarny, 2002).

La diferencia clave es que dados los multiples puntos de intercambio, el conocimiento
que fluye en alto volumen por las redes de informacion puede co-crear. La Internet, las
comunicaciones y los programas de gestion de sistemas de aprendizaje —Learning
management Systems (LMS)- ofrecen estas nuevas posibilidades en una magnitud y
potencialidad nunca antes vistas, porque de hecho las redes observables en los sistemas
sociales ya ofrecian esas posibilidades. El tele-poder las eleva a su maxima potencia

expandiendo las posibilidades no sélo de competencia, sino de colaboracion.

Efectivamente, la globalizacion y la ecologia de la interconexion se han hecho posibles.
Hay una densa red de conexiones. Todos los autores estdn convencidos de que las
organizaciones postmodernas seran un semillero para toda clase de diversidades como
resultado de la cristalizacion de la interconexion en el globo terraqueo (Srivastva et al.,

1990).

Nuevas aplicaciones de software y el uso de la Internet son medios que favorecen la
interconectividad dentro, fuera y entre las organizaciones, en todos los sistemas

humanos, conformando la aldea global.

Se requiere expandir la busqueda de los principios organizacionales para incluir lo que
actualmente se conoce acerca de como esta organizado el universo. Sélo se ha iniciado
el proceso del descubrimiento e invencion de las nuevas formas organizacionales que

viviran y se desarrollaran en el siglo veintiuno.
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Una de las aportaciones centrales de los tedricos de la Indagacion Apreciativa ha sido
conjuntar en un modelo una serie de avances y aciertos transdisciplinarios que le dan

soporte y cimiento (Figura 14) y que se han descrito con anterioridad.

Figura 14
La conjuncion de elementos logrados
a la Indagacién Apreciativa
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Fuente: Elaboracion propia

2.3.2  Los principios nucleares de la Indagacion Apreciativa

De la mano de las etapas del ciclo dindmico de la Indagacién Apreciativa hay cinco
principios nucleares: El principio del constructivismo, el principio de la simultaneidad,
el principio de la anticipacion, el principio poético y el principio de lo positivo

(Cooperrider y Whitney, 1999).

En los trabajos originales de los autores de la Indagacion con Aprecio aparecen esos
cinco, sin embargo, su aplicacion y posterior estudio han derivado en algunas mejores

practicas que han generado otros tres: el principio de la totalidad, el principio de la
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congruencia y el principio de la libre contribucion o de la libre adhesion (Whitney y
Trosten-Bloom, 2003). De igual manera el modelo ha ido y seguird evolucionando con

las aportaciones de los diferentes tedricos y consultores que lo practican.

2.3.2.1 El principio del constructivismo

Un sistema social crea y determina su propia realidad. Este principio establece que el
conocimiento acerca de una organizacion y el destino de la misma estan intrinsecamente
entrelazados. “La Indagacion Apreciativa toma este marco tedrico y lo pone
simplemente en un contexto positivo. Esta espiral positiva a partir del constructivismo es
basica para el modelo, ya que muchos de sus principios fluyen precisamente de la idea
de que las personas controlan su propio destino imaginando lo que quieren y
desarrollando acciones apropiadas para lograrlo” (Cooperrider et al, 2003, p.13). En este
sentido el constructivismo reemplaza lo individual con la interrelacion entre personas
como el lugar del conocimiento valorando el poder del lenguaje para crear nuestro
sentido de la realidad: las palabras, el lenguaje social y las metaforas materialmente

crean el mundo, son mucho mas que meras descripciones de la realidad.

Para ser lideres, se deben dominar las habilidades y el arte de estudiar, comprender,
analizar e interpretar a las organizaciones como organismos vivientes construidos por los
hombres. Lo que se cree y conoce como verdadero acerca de una organizacion afectara
sin duda la manera de actuar y la manera de abordar los cambios en ese sistema. Asi, la
primera tarea de cualquier organizacién en un proceso de cambio es el descubrimiento,
el entendimiento y la comprension del sentido de lo que se aprende, se dice y se cree en

esa organizacion (Watkins and Mohr, 2001).

Es importante entender el poder primordial del lenguaje social para crear cambios
sociales como lo expresa Jaworski (1996) al decir que es a través del lenguaje como se
crea al mundo, porque no hay nada, no existe nada, hasta que se describe. “No
describimos el mundo que vemos sino que vemos al mundo que describimos” (id.,

p.178). Asi, la realidad de las organizaciones emerge a través del lenguaje, vive en las

121



historias y cobra vida en las conversaciones interactivas entre sus miembros. Un cambio
organizacional ocurre por medio del lenguaje, de la comunicacion humana, del simple
hecho de preguntar y de contar historias. “Hay historias organizacionales que tienen

significados subyacentes” (Dubrin, 2003, p.279)

En la historia de la humanidad ha estado presente este concepto de palabra creadora y
vivificadora. Cuando el autor sagrado, en el libro del Génesis, al hablar de la creacion,
usa claramente el término palabra: “Dijo Dios: haya luz y hubo luz” (Ubieta et al., 1975,
p.13) continua relatando “y dijo Dios: hagamos al ser humano a nuestra imagen como
semejanza nuestra...y creé Dios al ser humano a imagen suya” (id., 1975, p.14).
Asimismo en el inicio del Evangelio de San Juan se encuentra que “en el principio
existia la Palabra y la Palabra estaba con Dios y la Palabra era Dios. Todo se hizo por
Ella y sin Ella no se hizo nada de cuanto existe. En Ella estaba la vida” (id., 1975,

p.1505).

Lawlor citado por Martinez y Landa (1990) dice que las culturas mesoamericanas
también tienen ese claro concepto del Om, es decir, la palabra e igualmente el de la
estabilidad y el movimiento en el pictograma llamado ollin, “la fuerza generadora de la

que emanaba todo el poder vivificador de los dioses” (Landa-Abrego 1985, p.12).

Se demuestra asi que es del dominio del pensamiento universal, de todos los hombres,
de todos los tiempos, esa intuicion de que a través de la palabra podemos crear y

construir.

En la practica, la Indagacion Apreciativa es un enfoque claramente constructivista al
poner juntos a dialogar y a colaborar a todos los actores en una organizacion con el
objeto de descubrir, sofiar y disefiar la organizacién que quieren y valoran. Se genera
una oportunidad Unica a personas que no se reunen o no se comunican con frecuencia
para transformar la naturaleza de su propia organizacion aportando cada individuo y

como organizacion los medios idoneos para lograrla.
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2.3.2.2 El principio de la simultaneidad

Este principio reconoce que los procesos de la indagacién y del cambio no s6lo no estan
separados sino que son simultdneos. En el momento en que se hacen las preguntas se
empieza a crear el cambio. Las semillas del cambio estan en las mismas preguntas con
las que se indaga. Una de las funciones centrales e impactantes de los agentes de cambio
es el hacer preguntas apreciativas. En este sentido el constructivismo rompe con la idea
de que el cuestionar lleva a respuestas correctas o incorrectas y propone mas bien como
el preguntar impacta en la vida comunitaria generando conversaciones acerca de lo

bueno, de lo mejor y de lo posible con relacion a todas las posibilidades.

De esta manera, “el universo de posibilidades se expande més all4d de lo mensurable para
incluir todo un mundo de posibilidades infinitas, generadoras y abundantes” (Zander,
2002, p.16). Las preguntas estimulan las ideas, la innovaciéon y los inventos.
Interpelaciones provocativas e inusuales han llevado a formular nuevas teorias y han
generado nuevo conocimiento. Las interrogaciones son la fuente primaria, el catalizador
del hacer, del tener, del lograr y del crecer ya que estan intrinsecamente relacionadas con

la accion.

Las preguntas desde el momento en que se hacen, iluminan y dirigen la atencioén, la
percepcion, la energia y el esfuerzo hacia las formas que van tomando nuestras vidas.
Los terapeutas han reconocido desde hace tiempo el potencial de las preguntas para

formar identidades, crear relaciones y generar patrones de vida (Goldberg, 1998).
Frankl atribuye en parte su capacidad de supervivencia en los campos de concentracion
de la Segunda Guerra Mundial a las preguntas que se formulaba para explorar el sentido

del sufrimiento y sus posibilidades futuras de vida (Frankl y Allport, 1988).

Contrario a lo que cominmente se cree acerca de que el cambio organizacional se da por

un largo y cuidado proceso de planeacion, el principio de simultaneidad propone que la
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indagacion es una intervencion en si misma. Los sistemas humanos se mueven en la
direccion de lo que estudian, preguntan, exploran e investigan con curiosidad cientifica.
De aqui que en la practica de la Indagacién Apreciativa el arte de formular y hacer
preguntas que provoquen respuestas y posibilidades afirmativas sea parte central del

proceso (Whitney y Trosten-Bloom, 2003).

2.3.2.3 El principio de la anticipacion

Establece que los recursos infinitos que se tienen para generar la transformacion y la
mejora organizacional son la imaginacion colectiva y el discurso acerca del futuro.
Tichy (2002) citado por Denning (2004) hace notar la importancia de preparar a una
organizacion para el cambio indicando que la mejor manera de preparar al ser humano
para aventurarse en el terreno de lo desconocido es hacer ese terreno familiar y deseable
poniéndolo primero en su imaginacion. Consecuentemente, una pregunta o una historia
disefiada para preparar a los seres humanos para un proceso de cambio requiere evocar el

futuro y un camino con direcciones claras para llegar a ese futuro deseado.

La imagen al inspirar y conducir a la accion se convierte en la imagen del futuro que
guia la conducta de las personas y de la organizacion. Los estudios controlados con
placebo en la medicina (Harrington, 2000; Brody y Brody, 2001), el conocido efecto
pygmalion (Jessum, 1986) y las relaciones entre optimismo y salud son manifestaciones
concretas de este principio (Moerman y Hardwood, 2002) pues “las imagenes son ricas
descripciones para los sentidos de poderosas elaboraciones de posibilidades y

explicaciones de lo desconocido” (Whitney y Trosten-Bloom, 2003, p.65).
Las imagenes son tan poderosas que incitan a la accion. Walls (1995) dice, citando una
frase de 1865 de Thoreau: dirige tus pasos con confianza en la direccion que marcan tus

suefios. Vive la vida que ta te has imaginado

En muchos casos son mas historias que imagenes visuales propiamente dichas, ya que se

hace referencia a ellas como vision. En otros casos se describen como imégenes pero
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con mucha mayor frecuencia como narraciones. Son historias personales llevadas al
nivel de conversacion para conformar los didlogos entre individuos o entre grupos de
personas. Asi, todos los interesados o actores en una organizacion pueden anticipar el
futuro creando imégenes futuras y el potencial de éxito de la misma reside de hecho en
los didlogos informales que se suceden dia a dia en el seno de las organizaciones, en las

condiciones y lugares mas inverosimiles.

La Indagacion Apreciativa enriquece estas oportunidades al crear mas espacios y al
asegurar que la riqueza de los éxitos pasados y las imagenes vivas del mejor futuro estén
presentes. Fomenta nuevas oportunidades para crear imagenes colectivas aportando
técnicas y actividades para ayudar a sofiar, para moldear proposiciones estimulantes a

través del tiempo.

2.3.2.4 El principio poético

Reconoce a “las organizaciones humanas como libros abiertos, una fuente inagotable de
estudio, inspiracion y aprendizaje” (Whitney y Trosten-Bloom, 2003, p.61). Un libro
abierto esta expuesto a miles de interpretaciones y por lo tanto abierto a todo un mundo
de posibilidades reales, incluyendo el mundo de las organizaciones. Es por eso que todos
los sistemas humanos se pueden estudiar con la Indagacion Apreciativa y no sélo eso
sino que ademas se puede escoger con toda libertad lo que se quiere indagar. Al escoger
qué se va estudiar ya se esta haciendo la diferencia al describir y crear el mundo tal

como se le conoce.

Las organizaciones son como las grandes obras de la literatura, de la poesia o de los
textos sagrados: son historias que se pueden contar y repetir una y mil veces, interpretar
y volver a interpretar a través de un marco de referencia o un topico de indagacion. Los
miembros de la organizacién se convierten en coautores de la historia de la misma
organizacion junto con las personas que desde fuera interactan con ella. Asi, “el
pasado, el presente y el futuro de la organizacién son las fuentes inagotables de la
inspiracion, del aprendizaje y de la interpretacion, tal como un buen poema se abre a

multiples interpretaciones” (Watkins y Mohr, 2001, p.38).
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Una de las maneras mas frecuentes en que al seleccionar un topico se ve la influencia en
el mundo son las metaforas que se eligen para describir a las organizaciones humanas.
Las metaforas llevan del lenguaje a la vida y su uso va mdas alld de describir una
experiencia para realmente ser sus duenos. Palmer citado en Whitney y Trosten Bloom
(2003, p.61) dice que “las metaforas hacen mucho mas que describir la realidad como la
conocemos. Animadas por la imaginacion, uno de los poderes mas vitales que tenemos,
nuestras metaforas con frecuencia se convierten en realidades, transmutandolas del
lenguaje a hacerlas parte de nuestras vidas”. Las metaforas crean el mundo en el que al

final queremos vivir.

May (1994) dice que las metaforas ensefian a las personas como aprender, organizarse,
crear y cambiar. La practica de la Indagacion Apreciativa concede por eso gran
importancia a la seleccion inicial de los topicos afirmativos a investigar. Efectivamente,
escoger las causas del éxito de una entidad proporcionara resultados diferentes que
estudiar las causas del fracaso. Indagar sobre la satisfaccion y la realizacion en el trabajo
provocara conclusiones distintas a inquirir sobre el estrés ejecutivo. Esto aclara por qué
tiene un significado estratégico el escoger topicos orientados al éxito, lenguajes que den

vida y metaforas para lo positivo.

Los sistemas humanos generan imagenes que son sus propios didlogos y €stos a su vez,
se convierten en las imagenes que guian claramente hacia el futuro. Con base en la
nocion de que los sistemas humanos se mueven en la direccion de lo que estudian, esta
eleccion estratégica es clave para llevar a la organizacion a planos superiores, a los mas

altos ideales y valores de todos los interesados en ella.

En las culturas mesoamericanas se entiende la poesia como una forma de la expresion
del conocimiento. La poesia y la intuiciéon permiten ver el interior personal. Con la
metafora y el disfrasismo pueden expresar su intuicion sobre la verdad. Este
conocimiento se transforma en poesia cuando llega hasta las profundidades del ser

humano y lo equilibra, ya que no es solamente el conocimiento intelectual sino el
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conocimiento junto con el corazén en lo que consiste la intuicién, que es capaz de

vislumbrar lo que es mas cercano a la perfeccion (Martinez y Landa, 1990).

“Hoy sabemos que el corazon es la gran caja de resonancia homeostéatica que regula el
medio interno con el externo en nuestra representacion del mundo, nuestro oscilador
universal, la usina que alimenta esa casi infinita red de interconectividad que es el
cerebro humano. El cerebro sabe, pero el corazon conoce” (Nemeth-Baumgartner, 1994,

p.46).

2.3.2.5 El principio positivo

Este indica que la construccion y el sostenimiento del momentum (Dickhout,1997), de la
inercia para el cambio requieren de enormes dosis de actitudes positivas y de una fuerte
cohesion social, con cosas tales como el entusiasmo, la esperanza, la camaraderia, el
sentido de urgencia, el cuidado y el esmero... la pura alegria de construir juntos. Bushe
y Coetzer (1995) citados en Watkins y Mohr (2001, p.39) indican que “la Indagacion
con Aprecio demuestra que entre mas positivas son las preguntas usadas para llevar
adelante un proceso grupal en un esfuerzo de cambio organizacional, el efecto serd mas
efectivo y duradero”. Asi, una indagacion acerca de ser la mejor organizacion en su
campo tendrd un efecto muy diferente a una sobre la baja moral de la organizacion

Cooperrider et al., 2000,2001).

Los estudios recientes de Losada y Heaphy (2004) son contundentes al respecto, al
estudiar el papel de la positividad en el desempefio de los equipos de alto rendimiento en
las organizaciones usando un modelo de dinamica no lineal. En este trabajo los
observadores estudiaron tres dimensiones bipolares en el sistema de codificacion de la
comunicacion: positividad versus negatividad, indagacion versus persuasion y
orientacion interna versus orientacion externa. Las conclusiones son que en la dimension
positivo-negativa los equipos de alto desempefio demostraron una relacion de cinco a
uno en lo positivo mientras que los de bajo desempefio fueron més negativos que
positivos. En las otras dos dimensiones, los equipos de alto desempefio estaban
equilibrados pero los de bajo rendimiento mostraron una clara tendencia hacia la

persuasion y a la orientacion interna.
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El estudio concluye que los equipos de bajo rendimiento tienen un bajo nivel de
conectividad que los hace entramparse en la negatividad, en la persuasién y en el
ensimismamiento, mientras que los de alto desempefio pudieron crear, sostener y
manejar una dinamica completamente distinta que refleja un orden complejo y en donde
la abundancia de positividad arraigada en una retroalimentacion negativa constructiva,
pudo generar un estado de entusiasmo realista que impuls6 a los equipos y

organizaciones al logro y al sostenimiento de la busqueda de la excelencia.

En un tenor similar los estudios realizados acerca de emociones positivas tales como la
esperanza, la inspiracion y la alegria, han producido sorprendentes resultados como son:
un mejor desempefio de la inteligencia ante problemas que implican decisiones
complejas, la reversion de antiguos patrones de comportamiento negativos, la
generacion de una reserva o un superavit emocional para manejar mejor los obstaculos y
las situaciones adversas o desconocidas y finalmente una mejor disposicién para el
cambio y la mejora generando una teoria basada no en un leguaje deficitario sino en uno
del cambio (Fredrickson, 2003). Las pruebas psicologicas revelan que las personas
tienden a pensar de forma sistémica cuando experimentan emociones positivas (Pert,

2003).

McAdams et al. (2001) haciendo investigaciones sobre los patrones en las narraciones,
examinando por qué las cosas malas se vuelven buenas y viceversa, ha establecido una
clara dualidad entre los que llama patrones contaminados donde las personas sélo
buscan aguantar y sobrevivir, versus los patrones de redencion, donde las personas
resultan capaces de una verdadera generacion de bien ser y bienestar con personalidades
que buscan hacer una contribucion y estan dispuestos a construir ain cuando estén
viviendo procesos que intrinsecamente no son positivos. Ademas sus estudios confirman
que al obtener altas calificaciones en las secuencias de redencion se puede predecir con
mayor precision el bien ser de la persona que con calificaciones similares relativas a

narraciones de la vida afectiva en general.
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Cuando en medio de un proceso de preguntas apreciativas y narracion de historias
surgen situaciones reactivas o francamente negativas que circulan o han circulado en la
organizacion, se deben dejar fluir, pero hay que saber manejarlas hacia lo positivo
afadiendo un mensaje positivo o explorando como podria mejorarse esa situacion o

evento y asi desactivar el mensaje negativo (Denning, 2004).

La constante en todos estos estudios es que la correlacion entre el pensamiento positivo
y un mejor desempefio, un mejor comportamiento o un mejor resultado en la salud fisica
y mental es siempre como minimo de 2 a 1 y en los casos como los investigados por
Losada y Heaphy (2004) llega a ser de 5 a 1, demostrando asi la fuerza del principio

positivo.

Concentrarse en las fortalezas y en lo positivo claramente da buenos resultados como lo
demuestra el estudio de Gallup realizado durante veinticinco afios en mas de
cuatrocientas empresas y mas de ochenta mil gerentes en el que se menciona como la
tercera clave al hecho de concentrarse en lo positivo. “Concéntrese en las fortalezas de
cada persona y dirija esquivando sus debilidades. No trate de corregir sus debilidades.
No trate de perfeccionar a cada persona, dediquese a hacer todo lo que esté a su alcance
para ayudar a cada quien a cultivar sus talentos. Ayude a cada persona a ser mas de lo

que ya es” (Buckingham y Coftman, 2000, p.157).

Drucker (2005) va mas alld en este sentido proponiendo que en la economia del
conocimiento el éxito no so6lo depende de entender y aprovechar las fortalezas de las
personas con quienes la persona labora sino de que se conozca a si misma: sus propias

fortalezas, sus valores y la manera en que logra optimizar su desempefio.
En esta exploracion de lo mejor de la persona, la técnica del mejor espejo —reflected best

self- proporciona una experiencia de retroalimentacion positiva que permite conocer y

explotar los talentos, incluso aquellos de los que la persona no se daba cuenta, lo cual
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incrementa su potencial a través de entrevistas apreciativas que resaltan los mejores

momentos en que esas fortalezas produjeron enormes beneficios (Roberts et al., 2005).

2.3.2.6 El principio de la totalidad

Este principio propone que la experiencia de la integridad saca lo mejor de las personas,
de las relaciones, de las comunidades y de las organizaciones. La totalidad —toda la
historia, todo el sistema, toda la persona— es esencial para una vida bien vivida. Todo
esto indica que el hombre ha tenido siempre la necesidad de la totalidad para darle valor
a su vida (Bohm, 1980). Este principio tiene dos significados: el trabajar en la
Indagacion Apreciativa con todos los miembros de la organizacion y darle un sentido

sistémico u holistico a la intervencion.

El principio de totalidad lleva a los participantes a situarse no en un terreno comun sino
en un plano realmente superior porque en esta experiencia no se trata de descubrir las
cosas en comun sino de entender, aceptar y disfrutar las diferencias. El sentido de
entender las historias en forma integral, total, sistémica con todas sus diferencias y sus
distinciones viene con una clase de contenidos que no requiere acuerdos. Entonces se
crea un contexto en el que las personas se pueden concentrar en temas de propositos

superiores y del bien comtn, de bienes superiores.

Ludema (1997) citado por Cooperrider et al. (2000, pp. 265 y ss.) dice que “la
perspectiva Unica de cada persona combinada con las perspectivas de otras personas crea

nuevas posibilidades que antes permanecian dormidas u ocultas”.

Cummings (1984) citado por Srivastva et al. (1990, p.20) comenta que este intercambio
apreciativo involucra varios pasos: el descubrimiento de la posibilidad de colaboracion,
el establecimiento de una vision positiva y compartida del destino comun, el construir un
ambiente de confianza basado en la experiencia, la creacion deliberada de un ambiente
que apoye ese fragil consenso inicial y el establecimiento de una estructura abierta de

cooperacion y gobierno compartido.
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En el mundo mesoamericano estaba muy bien definida la participacion pues tenia un
entretejido de apoyos conceptuales y una estructura muy clara. Fue un sistema que
permitié manejar una cosmovision aplicable a todos los o6rdenes del quehacer humano y
formé un microsistema de comunicacion colectiva que posibilitd a todos los miembros
participar de €1, asi como establecer un modelo operativo en un mismo ambito con
normas y objetivos comunes ademas de fomentar el intercambio de comunicacion y de

actuacion en dicho entorno (Landa-Abrego, 1994).

Los trabajos con grupos grandes de personas (Beckhard, 1967), es decir, con todos los
miembros que integran una organizacion han sido documentados por la pionera en estos
terrenos Dannemiller (2000). La importancia de incluir a todos los actores ha sido
destacada en los trabajos de Weisbord (1987a) lo mismo que el interés en crear la vision
e iniciar la busqueda del futuro de las organizaciones (id., 1984, 1989). En este tltimo
campo los trabajos anteriores de Lindaman y Lippitt (1979), Fox y Schindler-Rainman
(1973) y Emery y Trist con los sistemas socio-técnicos (1960) son importantes para su
ulterior desarrollo. El aprendizaje del poder de los procesos de autoorganizacion ha sido

estudiado por Owen (1997).

En los ultimos cuarenta afios los centros de trabajo productivos de varios continentes han
evolucionado hacia una manera totalmente distinta de pensar y hacer. Primero se
separaron del enfoque de la solucién de problemas particulares y se fueron hacia un
sistema de mejoras integrales como el secreto para resolver muchos problemas al mismo
tiempo. Segundo, se han apartado de la costumbre de traer expertos para arreglar los
problemas para dirigirse hacia un enfoque de sentar a los expertos con todos los

miembros de la organizacion para aprender como se pueden hacer las mejoras.

Por ello, Weisbord (1987b, p.261) puntualiza “mi nueva ruta se sintetiza en esta curva de
aprendizaje: en 1900 Taylor tenia expertos para resolver los problemas con el enfoque
de la administracion cientifica. En 1950 los discipulos de Lewin pusieron a todas las

personas a resolver sus problemas con la administracion participativa. Alrededor de
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1965 los expertos descubrieron la dinamica de sistemas, el pensamiento sistémico y
empezaron a mejorar sistemas completos para otras personas. Ahora, estamos

aprendiendo cémo podemos involucrar a todos en la mejora de todo el sistema”.

El involucramiento de todos los miembros de la comunidad permite valorar el didlogo
para despertar todo un flujo de significados colectivos y generar asi condiciones 0ptimas
para un aprendizaje comunitario (Senge, 2000). Son los procesos de participacion los
que permiten que los planes cobren vida como una realidad personal y asi logran que las
personas se comprometan porque la vision, los planes y las estrategias se vuelven una
realidad para ellos. La participacion se situa en la linea de la subsidiariedad ya que la
hace posible. En la compleja organizacion de la sociedad moderna la subjetividad de la
persona estd especialmente amenazada y el individuo puede caer en el anonimato o en
una masificaciéon impersonal (Lopez, 1992). Este principio ha sido sustentado por la

doctrina social cristiana desde la carta enciclica Quadragesimo Anno (Pio XI, 1931).

Las personas apoyan lo que crean, como se demuestra en las nuevas concepciones del
universo cuantico al explicar como materialmente se crean nuevas fuentes de energia y
como vivimos en un universo donde las relaciones son fundamentales (Wheatley, 1999).
Una vision formada por la diversidad de muchas personas que al participar logra
fundirse en una vision compartida, en lo que quieren crear juntos, es mucho mas

poderosa, creativa e ingeniosa que lo que cualquier individuo pudo jamas imaginar.

La experiencia de poner a todo el sistema a trabajar, indagando con entrevistas
apreciativas y rompiendo barreras crea todo un andamiaje para construir relaciones
nuevas y respetuosas en un claro ambiente de libertad y confianza, desechando antiguos
estereotipos, rompiendo falsos supuestos acerca de las otras personas y renovando asi la
oportunidad de que crezca el respeto por la diferencias, entendiéndolas como parte vital

de la riqueza organizacional.

La mayor participacién en las responsabilidades y en las decisiones es exigencia de la

época actual. El dinamismo intrinseco de la participacion no debe limitarse al campo de
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la economia sino que tiene que adentrarse en los demas campos de la convivencia. La
razon asiste a los empleados cuando aspiran a participar activamente en la vida de las
organizaciones en las que trabajan. La participacion debe tender a que la empresa sea
una auténtica comunidad humana cuya influencia bienhechora se deje sentir en las
relaciones de todos sus miembros y en su variada gama de funciones y obligaciones. No
es posible fijar ciertas reglas definidas, hay que establecerlas mas bien teniendo en
cuenta la situacion de cada organizacion ya que muchas veces estan sujetas a cambios

radicales y rapidisimos (Gutiérrez, 1972).

“Hay que hacer notar que el ejercicio de esta responsabilidad creciente de los empleados
en las empresas a participar no solamente responde a las legitimas exigencias propias de
la naturaleza humana sino que estd en perfecto acuerdo con el desarrollo econdémico,

social y politico de la época contemporanea” (id., pp.272-273).

La estructura no es un organigrama como muchas veces se piensa tampoco alude
solamente a los disefios del flujo de trabajo o a los procesos de las organizaciones, en el
pensamiento sistémico es la configuracion de las interrelaciones entre todas las personas

y todos los componentes claves del sistema (Forrester, 1991).

2.3.2.7 El principio de la congruencia

Establece que la transformacion ocurre viviendo en el presente lo que se quiere y se
desea para el futuro. Hacer y vivir en el presente las imagenes y visiones del futuro
deseado. La propuesta del principio evidentemente no solo se refiere a la congruencia de

los lideres sino de todos los miembros de la organizacion.

Weisbord (1987b) encontré varios patrones recurrentes relativos al liderazgo, a
situaciones llenas de energia, a personas capaces de hacer vibrar a sus organizaciones. El
aprendizaje derivado de esas observaciones presenta tres habilidades en esas personas:
ponen atencion y se enfocan en aspiraciones valiosas, generan energia y productividad
involucrando a otros, es decir creando comunidad y se enfrentan a lo desconocido sin

respuestas hechas. Si bien esas tres habilidades son plausibles, son s6lo la condicion sin
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la cual no se puede dar la mas importante: enfocarse en la congruencia viviendo la
dignidad, el significado, la comunidad, involucrando a todos en el aprendizaje requerido

para navegar a través de aguas turbulentas.

Efectivamente, los lideres dan sentido de direccidon y son capaces de despertar la energia
en sus organizaciones, demuestran su compromiso con la visién con acciones y palabras

y poniendo el ejemplo (Goleman, 1998, 2000; Tedlow, 2001).

Weisbord usa con toda intencion la palabra congruencia, testimonio de vida, como la
estrategia del cambio al abogar claramente por la vivencia y el involucramiento directo
de las personas en el disefio de sus organizaciones en un espiritu de dignidad, de
significado y de espiritu comunitario. “Cambiar nuestros lugares de trabajo
inevitablemente nos lleva a cambios en nosotros mismos” (Weisbord, 1987b, p.xv). El
cambio organizacional efectivo requiere que los procesos usados para el cambio sean un
ejemplo vivo del futuro que se desea lograr al ser congruentes la finalidad y el

significado del proceso de cambio.

El impacto de la vision, de los valores y de la cultura ocupa un amplio espacio en las
preocupaciones organizacionales. Se ven sus efectos en la vitalidad de la organizacion,
aun cuando no se puedan definir porque son fuerzas potentes. Los mejores caminos para
crear continuidad y congruencia en medio de la turbulencia de los tiempos no es el
control sino esas fuerzas invisibles pero palpables que los fisicos definen como campos
de fuerza que ocupan un espacio e inciden en la conducta. Wheatley (1999, p.15) indica
“he jugado con la idea de que la vision y los valores son como campos de fuerza no se
ven pero son poderosas fuerzas que influyen en el comportamiento de las personas. Esta
nocion es muy diferente al concepto tradicional de vision donde un lider carismatico

presenta un evocador mensaje acerca de un estado futuro”.

La vision, es decir la claridad organizacional relativa al propdsito y direcciéon es un
candidato ideal para esta teoria del campo de fuerzas. Uno no puede ver esas fuerzas

pero puede sentirlas y ver el resultado. Este enfoque va mucho mas alla del concepto
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tradicional de vision-destino pues reconoce que al crear una vision se crea una fuente de
poder y de energia, un campo de fuerzas, no un lugar, se crea una influencia no un

destino.

Esta metafora de los campos de fuerza fortalece la idea de la necesidad de congruencia
en el ambiente, en el espacio de esos campos de fuerza, al lograr que los mensajes de la
vision correspondan a las conductas visionarias. Al permear la congruencia a lo largo y
ancho de la organizacion se crea una vitalidad, una fuerza influyente en el
comportamiento de toda la organizacion. “Se puede llegar a ser una organizacion plena
de integridad y congruencia donde nuestras palabras no s6lo se oyen sino que se ven”

(id., p.56).

En la practica de la Indagacion con Aprecio, si se quieren lograr comunidades
participativas se debe invitar a todos al proceso y promover los liderazgos informales
para llevar adelante la iniciativa. Si se quiere promover la equidad se debe dar el mismo
valor a todas las voces creando foros y mecanismos que permitan el compartir las
historias y las introspecciones. Si se buscan organizaciones planas, no jerarquicas, los
procesos de toma de decisiones deben incluir a personas de todos los procesos,
funciones o niveles en el equipo asesor de la Indagacion Apreciativa. Parafraseando a
Gandhi, las organizaciones deben ser el cambio que quieren ver (Whitney y Trosten-

Bloom, 2003).

2.3.2.8 El principio de la libre contribucion o adhesion

Propone que las personas y las organizaciones se llenan de vida cuando las personas
tienen la libertad para decidir la naturaleza y el grado de su contribucion al proceso. Al
reconocer la voluntad de la persona en este sentido se libera y se maximiza el potencial
personal y de la organizacion en su conjunto. Este compromiso hecho en forma libre
incluye el como y el cuando participar tomando en cuenta los intereses, valores, suefos,
fuerzas y esperanzas de la persona, provocando entusiasmo y mejorando el desempeiio

personal y de la organizacion entera.
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Seiling citada por Whitney y Trosten-Bloom (2003, p.75) recomienda que los empleados
se deben considerar miembros que deciden trabajar en esa organizacién y con €sos
lideres por encima de las consideraciones econdmicas. En una organizacioén asi la
contribucion individual y colectiva va mucho mas alla de la participacion. “Hay una
mentalidad de alta responsabilidad personal y compartida, se despierta la creatividad, se
da una conexion entre los miembros que permite lograr una comunidad de alto
rendimiento, abriendo las oportunidades para la contribucion y el éxito personal y grupal

en la organizacion”.

Desde el punto de vista psicoldgico, la plenitud humana se alcanza al tomar decisiones y
hacer compromisos, asi las personas se valoran y dignifican por la multitud de
decisiones que toman todos los dias y con las cuales se comprometen (May, 1994). La
importancia de poder tomar decisiones personales en el sentido de construir el futuro de
la organizacién o de la comunidad la expresa claramente Depree (1997) al preguntar de
qué esta compuesta la esperanza. Una respuesta parcial es la posibilidad de elegir. No
tener alternativas, no poder decidir, es una gran tragedia que lleva al cinismo y a la
desesperanza. El elegir, el tomar decisiones, hace diferentes a las personas al crear su
historia y modelar su patrimonio. “Se trata de dar el paso de una referencia de
desconfianza a la actitud de apostar por la persona, a una referencia en la que se atiende
a la fuerza creadora, original e insustituible de la aportacion personal, potente y libre”

(Llano, 1994, p.79).

Este principio promueve, en el campo de los procesos de transformacion, los proyectos
donde todos participan de manera libre y voluntaria. Segin Wheatley (1999, p.13) “la
nueva ciencia también nos alerta acerca de que nuestros anhelos de libertad y de
simplicidad es algo que compartimos con la vida. Los cientificos describen ahora como
el orden y las formas son creados no por controles complejos sino por unos pocos
principios y formulas que se repiten a si mismos a través del ejercicio de la libertad

personal reflexionada”.
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Un claro ejemplo son las tecnologias altamente avanzadas derivadas del movimiento de
codigo abierto que exigen colaboracion en ese espacio trans-organizacional de confianza

y ejercicio de la libertad de cada persona.

El crecimiento de los macro o micro sistemas esta sustentado en unos pocos principios
clave que expresan toda la identidad del sistema combinado con altos niveles de

autonomia para los individuos que son miembros de ese sistema.

La experiencia empirica con el modelo de la Indagacion Apreciativa justifica la
necesidad de agregar a los cinco principios basicos ya existentes propuestos por los

teoricos otros tres para mejorar el modelo y facilitar su aplicacion (Figura 15).

Figura 15
Los ocho principios de la Indagacion Apreciativa
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Fuente: Elaboracion propia

La Indagacion Apreciativa trata, en resumen, de preguntas, dialogos y conversaciones
significativas que pueden dar vida, hacer realidad los suefos y las cosas que realmente
importan a las personas. Estas conversaciones, en su mejor expresion, hacen posible de
manera real y tangible las potencialidades de una organizacion y de sus miembros. Estos

didlogos integrales donde participa todo el sistema, incluyendo a todos los actores,
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sustituyen las tipicas comunicaciones de arriba hacia abajo y de un solo sentido por
genuinas charlas e indagaciones que concentran la atencion, los esfuerzos y las energias
en lo que las personas realmente valoran. Asi es como se abre todo un enorme abanico

de posibilidades.

2.3.3 (Por qué Indagacion Apreciativa?

La apreciacion tiene que ver con reconocimiento y valoracion. Tiene que ver con el
hecho de reconocer el valor y con el hecho de realzar el valor. Se trata tanto de la
creacion de valor como del desarrollo del valor. Valorar es el acto de reconocer lo mejor
en las personas a nuestro alrededor, es un fenomeno social. “El concepto de apreciacion
se derivo de la concepcidon que existe del ojo apreciativo en el arte donde se dice que
dentro de cada obra de arte una persona puede encontrar la belleza” (Gergen, 1999,

p.177).

Apreciar significa reconocer y estimar el mérito de alguien, sentir estima o afecto por
alguien, percibir debidamente la magnitud, intensidad o grado de las cosas y sus
cualidades, percibir las cosas que dan vida, salud, vitalidad y energia a los sistemas
vivientes. Se dice que apreciativo es lo perteneciente o relativo al aprecio o estimacion
que se hace de alguien. Valorar y estimar son sindonimos de apreciar. En este sentido, la

apreciacion tiene que ver con crear, valorar y desarrollar.

Indagar es intentar, averiguar, inquirir algo discurriendo o con preguntas. Inquirir es
averiguar o examinar algo cuidadosamente. Indagar pues indica el acto de explorar y
descubrir, hacer preguntas que permitan abrir, ver y explorar nuevas potencialidades,
nuevas posibilidades. La exploracion, la buasqueda, la investigacion, el estudio y el

descubrimiento sistematicos son sinénimos de indagar.

Se puede interpretar también como la manera de leer al mundo, algo que va mas alla de
nuestros ojos, el desarrollo de un proceso mental auspiciado por preguntas
cuidadosamente elaboradas y mejor planteadas. La apreciacion va mas alla de lo que se

observa en el mundo.
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En el campo del Desarrollo Organizacional ha habido muchos avances a lo largo de los

afnos, muchos de lo cuales se han hecho sobre las experiencias y contribuciones de

investigadores, consultores y practicantes. Con todo, la Indagacion Apreciativa es una

invitacion a un cambio revolucionario y positivo distinguiendo cuatro grandes

aportaciones:

Es totalmente afirmativo, se enfoca en los aspectos que dan vida a partir del registro
y seguimiento de los éxitos de la organizacion inspirando posibilidades positivas e
intencionalmente excluyendo el enfoque y el lenguaje del déficit como lo hacen
todas las metodologias de analisis de problemas. No usa el andlisis organizacional
para buscar las causas del fracaso, las barreras, las amenazas estratégicas o la
resistencia al cambio, ya que esto disminuye las capacidades organizacionales,
desmoraliza a las personas, reduce la velocidad del aprendizaje y elimina las
posibilidades de construir relaciones. Cambia radicalmente el enfoque de los
problemas a lo mejor de la organizacion: las mejores actividades, las mejores

practicas y los mejores procesos en el pasado, en el presente y en el futuro

Esta basado en la indagacion, en las preguntas con un enfoque sistémico y holistico
en lugar de separarlas o descomponerlas en sus partes. Una parte del corazon del
proceso de la Indagacion Apreciativa es el modelar artesanalmente las preguntas
positivas y entrevistar a decenas, cientos o miles de personas con preguntas que son
realmente relevantes para la vida de la organizacion o de la comunidad. Propone la
Indagacion con Aprecio que las organizaciones se mueven en la direccion de las
preguntas que se hacen consistente y constantemente y que entre mas afirmativas
sean ¢éstas, mejor sera la respuesta de la organizacién con una gran dosis de

esperanza y optimismo aterrizado

Tiene una enorme dosis de flexibilidad y de improvisacioén. Los procesos de cambio
disparados por la Indagaciéon Apreciativa tienen un nimero infinito de variaciones y
por eso es altamente creativa y llena de espacios para la improvisacion. En los
tiempos en que la supervivencia corporativa y el triunfo de las organizaciones

requiere cambios disruptivos, el liderazgo involucra el inspirar a las personas a
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actuar en modos y maneras poco familiares, innovadoras y hasta aquellas que

tradicionalmente no se han usado en la cultura organizacional

e Todos los avances recientes en el desarrollo de organizaciones tienen un comun
denominador: estar centrados en la persona. La Indagacién Apreciativa no sélo no es

la excepcidon sino que ademas enfatiza el rol del individuo como origen, fin y

referencia de las organizaciones de este siglo.

Figura 16
Un modelo de Indagacion Apreciativa
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Fuente: Elaboracion propia

Una observacion pertinente es mencionar que el ciclo dindmico de la Indagacion
Apreciativa tiene cuatro etapas en el modelo disefiado originalmente por sus autores y en
los modelos hechos por la mayoria de quienes lo siguen. Este ciclo llamado 4-D

corresponde a las iniciales de las palabras en inglés del modelo: descubrimiento
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—discovery—, suefio —dream—, disefio —design— y destino —destiny— acompafnados de

cuatro frases clave (Tabla 10) para cada uno de ellos (Cooperrider et al., 2003).

Tabla 10
Modelo de Cooperrider
4 etapas del ciclo 4-D Frases clave
Descubrimiento Apreciando lo que da vida
Suefio Visualizando el impacto
Disefio Co-construyendo el futuro
Destino Sosteniendo el cambio

Fuente: Elaboracion propia

Otros autores han generado nuevos modelos como el llamado 4-1 de Mohr y Jacobsggard
citado en Watkins y Mohr (2001, pp.45-47) que corresponde a las iniciales de Iniciar,
Inquirir, Imaginar e Innovar. En este modelo, existen de igual manera las frases claves
para cada etapa (Tabla 11). Una aportacion de estos autores es que relacionan su modelo

con el modelo original de las 4-D (Hammond, 1998).

Tabla 11
Modelo de Mohr y Jacobsggard
4 etapas del ciclo 4-1 Frases clave
Iniciar Escoger lo positivo como la manera de abordar las preguntas
Inquirir Inquirir en las historias las fuerzas que dan vida
Imaginar Crear imagenes compartidas del futuro deseado
Innovar Encontrar modos innovadores de crear ese futuro

Fuente: Elaboracion propia

En este trabajo de investigacion se empled un modelo de cinco etapas, entre otras cosas,
para facilitar su comprension, pero sobre todo para resaltar la importancia de la etapa
inicial referente a que la organizacion se decida a usar el enfoque positivo, la
preparacion de personas y equipos y las implicaciones sobre la cultura corporativa que

lleva consigo.
Ademas se trat6 de destacar la importancia de pasar de la cuarta etapa: imaginar -sofiar,

imaginar y hacer proposiciones atractivas- a la quinta etapa de innovar, que implicard

modificaciones a la estructura organizacional al reconectarse con la realidad haciendo
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los ajustes necesarios para convertir los suefios en realidades. Por eso se usé el modelo

de cinco etapas: Iniciar, Indagar, Identificar, Imaginar e Innovar.

Otra observacion es que en el momento de escoger el topico de la Indagacion
Apreciativa que los autores en su modelo original proponen como parte del ciclo puede
suceder que, en la practica de la consultoria éste sea un asunto previamente decidido,

aunque no siempre ocurre asi.

En el caso de la UPAEP estudiado se habia decidido previamente que la intervencion se

referiria al proceso de construir la Vision 2015.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

Hipotesis
H1: Con la Indagacion Apreciativa se descubren las fuerzas que dan vida a la UPAEP
H2: Con la Indagacioén Apreciativa se construye la Vision 2015 de la UPAEP

H3: Con la Indagacion Apreciativa se formulan las estrategias para lograrla

Para realizar esta investigacion se empleara la metodologia de investigacion del caso por
ser ampliamente utilizada en el andlisis de las organizaciones por distintas disciplinas

cientificas sociales (Hartley, 1994) y por su rigor cientifico (Yin, 1981, 1989).

La metodologia de investigacién del caso puede definirse como una “investigacion
cientifica a profundidad sobre datos recogidos en un periodo determinado de una o mas
organizaciones con la finalidad de generar un analisis del contexto y de los procesos

implicados en el fenémeno de estudio” (Hartley, 1994, pp.208-209).

Yin (1984) ha propuesto un proceso de elaboracion para la metodologia de investigacion
del caso (Figura 17) del que se extraen los pasos a seguir en esta investigacion:
determinar el fendmeno a explicar, establecer el marco tedrico, realizar el caso, presentar

el informe y extraer conclusiones.

3.1  Elfenémeno a explicar

Este estudio y su documentacion valoraran, en el tercero de sus pasos especificos —la
identificacion de las fuerzas que dan vida a una organizacion- en este caso de la UPAEP
y en el cuarto paso —imaginar— como la Indagacion Apreciativa puede emplearse para
construir la Vision 2015 y las estrategias para lograrla con base en las fuerzas que le dan

vida.
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Figura 17
Proceso de elaboracidon de un estudio de casos
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Fuente: Elaboracién propia tomado de Bonache (1999) adaptado de Yin (1984)

La aplicacion de la Indagacion Apreciativa busca como parte de su proceso, la inclusion
de todos los miembros de una organizacién de manera sistematica y sistémica en la
construccion de su futuro y propone como resultado congruente y natural las acciones
constructivas de los que participan en esos procesos organizacionales que se concretan

en la vision y en las estrategias para alcanzarla.

3.2 Marco teorico

En los estudios de caso de acuerdo a Stoecker (1991) y Yin (1989) se ha de partir de un

marco tedrico como parte esencial. Se requiere un analisis preciso de la literatura sobre

los constructos —la relacion de variables— y las variables (Chiva, 2002). Hartley (1994,

p.210) propone que “sin un marco tedrico en el estudio de casos, el investigador puede

caer en el peligro de describir sin aportar un sentido o un significado”.

Bonache (1999) aporta los siguientes argumentos:

e Sin un marco teodrico los datos desbordan al investigador. Se requiere pues de una
base para decidir las preguntas que conviene realizar y contar con criterios para

decidir qué datos son relevantes. Son las teorias que se han aceptado y los sistemas
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3.3

de presuposiciones con que estamos ya comprometidos los que proporcionan esta

base

No existen hechos puros. Frente a la creencia de que la base empirica es comun a
todos los seres humanos y que los hechos son el fundamento del conocimiento
cientifico, Hanson (1977) y otros filésofos de la ciencia pusieron de manifiesto que
“la observacion estd impregnada de teoria” (Bonache, 1999, p.128). Las categorias
tedricas de cada comunidad cientifica mediatizan los hechos o como afirma Dachler
(1997, p.713) “dependiendo de la ontologia local de una comunidad cientifica, dadas
las mismas observaciones, adoptan distintos significados y validez”. De igual
manera, en el andlisis del discurso “se relacionan las estructuras del lenguaje con las
estructuras sociales” en su contexto historico e histéricamente condicionado

(Ifiiguez, 2003, pp. 116-117)

La investigacion cientifica tiene caracter acumulativo. Las nuevas aportaciones de

conocimiento se valoran en el trasfondo de lo que se conoce o se acepta

Sin un marco tedrico, los datos se convierten en una sucesion de anécdotas: un
conjunto de datos y detalles en torno a una organizacion o situacion en particular con

significado solo para los grupos de interés involucrados.

Realizacion del caso

Se eligio la metodologia de investigacion del caso porque ademas de probar hipdtesis se

buscan introspecciones —insights— a través de los rasgos y caracteristicas del objeto de

estudio. El estudio se hace con intensidad sobre una unidad de analisis y su enfoque

descansa sobre el poder integrador de la investigacion: la capacidad de estudiar un sujeto

u objeto con muchas dimensiones y luego proponer una interpretacion holistica (Selltiz

et al., 1980).
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3.3.1 Eleccion del caso

Yin (1989) sugiere cuatro tipos de disefio para estudios de caso y presenta una matriz
sugiriendo qué estudios de casos Unicos o multiples reflejan diferentes consideraciones
de disefio (Tabla 12). “En el estudio de casos se debe crear un equilibrio entre el rigor y

la flexibilidad” (Ghauri et al., 1995, p.92).

Tabla 12
Disefios basicos para estudio de casos
Disefio de casos Disefio de casos
unicos multiples
Holistico
(inica unidad de TIPO 1 TIPO 3
analisis)
Incrustado
(mu1t1p1es’ qn.ldades TIPO 2 TIPO 4
de analisis)

Yin, 1989, p.46

De acuerdo con Yin (1989) el caso a utilizar es del tipo 1. Este tipo de casos requiere
con frecuencia de “la creacion de equipos ya que se trata de un caso holistico, integrado
y con un grado alto de complejidad que seria dificil de manejar por un solo individuo”

(Stake, 2000, p.445).

Esta investigacion se trabajard con un diseflo no experimental ya que se realiza sin
manipular deliberadamente las variables, observando los fenémenos tal y como se dan
en su contexto natural para después analizarlos (Hernandez et al., 2003). Asi lo sostiene
Kemmis (1982) cuando describe el estudio del caso como una investigacion natural
donde la tUnica entrada al fendmeno es a través del proceso de observacion e
interpretacion en contraste con la experimentacion que involucra manipular las

condiciones.

El caso serd explicativo para descubrir vinculos entre las variables y el fenomeno a la

vez que dotar a las relaciones observadas de suficiente racionalidad tedrica (Pérez,
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1999); ademas pretende responder a cuestiones clave: como y por qué (Yin, 1989;
Chiva, 2002) y “revelar las causas o el por qué de un determinado fenémeno
organizativo” (Bonache, 1999, p.125). Chiva (2002) propone que el propdsito basico del
alcance explicativo es construir o depurar teorias lo cual se considera como una
afirmacion acerca de las relaciones entre conceptos dentro de las limitaciones marcadas
por supuestos tedricos o de otro tipo como espacio, tiempo, organizacion y otros

(Bacharach, 1989).

Tiene también aspectos de descriptivo ya que se analizara el cOmo ocurre un fenémeno
organizativo dentro de su contexto real (Bonache, 1999). Esto es posible porque “en la
practica cualquier estudio puede incluir elementos de mas de uno de los cuatro alcances
de la investigacion: exploratorios, correlacionales, descriptivos y explicativos”
(Hernandez et al., 2003, p.114). Sin embargo siempre hay un aspecto dominante, en este
caso el explicativo, es decir, que si bien se trata de un caso explicativo y éste es el
aspecto dominante puede tener rasgos complementarios del descriptivo o de otros tipos
“pues el estudio se desarrolla bajo la perspectiva de alguno de los dos enfoques, el cual

prevalece y la investigacion mantiene un componente del otro enfoque” (id., p.20).

Al analizar procesos de cambio organizacional con los métodos cuantitativos se puede
saber si ha acaecido a través del tiempo pero no se sabe qué procesos lo determinaron ni
qué grupos de interés estuvieron involucrados (Bonache, 1999). Es por su capacidad de
explicitar el cOmo y el por qué, que se considera a los casos como la estrategia de
investigacion mas adecuada para explicar el cambio organizacional (Van de Ven y

Poole, 1990).

Esta investigacion es transeccional pues “estos disefios recolectan datos en un so6lo
momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables y analizar su
incidencia e interrelacion en un momento dado o describir comunidades, eventos,

fenomenos o contextos” (Hernandez et al., 2003, p.270).
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En la metodologia de investigacion del caso, los datos se recolectan usando la
triangulacion, que se refiere a la combinacion de métodos para obtener datos de un
mismo fenémeno. “Se considera a la triangulacién como un proceso que permite usar
multiples percepciones para clarificar el significado, verificando la repeticion de una

observacion e interpretacion” (Stake, 2000, p.443).

“El estudio de casos permite utilizar diversas fuentes de evidencia cualitativas y
cuantitativas, asi como multiples técnicas de analisis” (Pérez, 1999, p.228). A través de
la triangulacion se puede mejorar la precision de los juicios y los resultados al recolectar
los datos de diferentes formas o al obtener diferentes tipos de datos del sujeto materia de

estudio (Ghauri et al., 1995).

No es comun que se combinen métodos cualitativos y cuantitativos que implican trabajo
extensivo de campo como metodologia de investigacion del caso pero sus resultados son

muy solidos (Gable, 1994).

La validez de datos es particularmente relevante y se necesita recolectar y analizar los
datos a través de la triangulacion sobre todo cuando la correcciéon o precision es
importante (Ghauri et al., 1995). El uso de métodos multiples o de triangulacion no es
nuevo, sus origenes se encuentran en Campbell y Fiske (1959) quienes argumentaron

que para asegurar la validacion se deberia usar mas de un solo método.

La principal ventaja de la triangulacion es que puede producir un cuadro mas completo,
holistico y contextual del objeto bajo estudio, usandose métodos tanto cualitativos como

cuantitativos.

El aplicar primero un enfoque, en este caso, el cualitativo, para posteriormente aplicar el
cuantitativo se conoce como “estudio de dos etapas” (Ghauri et al., 1995, p.94). Esta

aplicacion se efectua “de manera relativamente independiente dentro del mismo estudio,
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respetando los métodos inherentes a cada uno” (Hernandez et al., 2003, p.20), con ello

se revisan los hallazgos y se prueban las hipdtesis.

Se eligi6 el caso de la UPAEP porque en esa organizacion no lucrativa mexicana
dedicada a la educacion superior, se habia decidido en el afio 2003 iniciar un proceso de
construccion de la vision para el afio 2015, acompafiado de un proceso de planeacion

estratégica adoptando el modelo de la Indagacion Apreciativa.

Esta decision presentd una oportunidad extraordinaria para observar el proceso a partir
de un modelo tedrico preliminar que cumpliera con los requisitos del caso tipo uno

propuesto por Yin y con todas las especificaciones basicas como se han descrito.

LAS FUERZAS QUE DAN VIDA

3.3.2 Etapa cualitativa: recoleccion de datos

La poblacion docente, administrativa y directiva de la UPAEP en el Campus Puebla es
de 948 personas de las cuales 493 laboran de tiempo completo. Se cuenta con 375

maestros de hora clase y 80 son maestros solidarios.

El alumnado incluye 6915 estudiantes de los cuales 321 pertenecen al sistema de
universidad abierta, 507 son estudiantes de posgrado y el resto pertenecen al sistema

escolarizado de licenciatura.

Al inicio del proceso se integraron los equipos para la construccion de la Vision 2015.
Estos incluyen al 10.23% de todos los miembros de la organizaciéon que corresponde al
19.68% del personal de tiempo completo de la misma, excluyendo en estos célculos a

los alumnos (Tabla 13).
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Tabla 13
Numero de personas integrantes de los equipos de la Vision 2015

Equipos Numero de Personas
Equipo coordinador 4
Equipo de asesores 3
Equipo de enlace 17
Equipo de soporte técnico 3
Equipo staff 16
Equipos de apoyo 5
Equipo de entrevistadores 49

Total 8 Equipos Total 97 personas

Fuente: Elaboracion propia

Para la recoleccion de datos cualitativos (Tabla 14) “en la metodologia del caso se suele
preferir las entrevistas a profundidad con quienes mejor puedan desvelar el fenémeno
estudiado, asi como preguntas abiertas, dado que son mejores para que el entrevistado

revele su auténtica experiencia” (Bonache, 1999, p.126).

El uso de entrevistas ha sido documentado exitosamente en el analisis de procesos de
cambio organizativo, en estudios de culturas organizacionales, en estudios
interculturales en las organizaciones y para el andlisis de fenomenos inusuales (id.,
1999). “Las entrevistas a profundidad, mucho menos estructuradas, le dan al
entrevistado mayor libertad para dirigir el flujo de la conversacion” (Babbie, 1998,

p.282) y el entrevistador asume también un papel de observador activo.

En la recoleccion sistematica de datos cualitativos, la observacion, las entrevistas y el
asistir a reuniones de la organizacion son parte fundamental de la investigacion (Chiva,
2002; Stake, 2000) pero las entrevistas ademas le pueden ir dando al investigador una
orientacion para comprender el funcionamiento de la organizacion. “Hay un mito acerca
de que la actividad cientifica y las organizaciones son totalmente racionales. La intuicion
es importante en la recoleccion sistematica de datos, trabajar dentro de la organizacion,

conocer y tratar a sus miembros y las actividades que ellos desempefian proporciona
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informacion vital acerca de la calidad de datos que se estan recolectando” (Hartley,

1994, p.218).

Tabla 14
Metodologia y técnicas de recoleccion de datos
Metodologia
Meétodo Cuantitativa Cualitativa
Observacion Etapa exploratoria Esencial para entender una
cultura
Andlisis de textos y Analisis de contenidos Entender las categorias de los
documento participantes
Entrevistas “Preguntas cerradas” a una “Preguntas abiertas” en
muestra aleatoria muestras reducidas
Grabaciones y Muy poco utilizadas dada su Se utilizan para entender
transcripciones dificultad de cuantificar como organizan su discurso
los participantes

Bonache, (1999), p.127

El estudio de casos cualitativos “requiere que el investigador se mantenga en contacto
personal por largos periodos con las actividades y operaciones de la organizacion,
preguntando, entrevistando, reflexionando y revisando el significado de lo que esta
sucediendo” (Stake, 2000, p.445). Escuchar una buena historia en respuesta a una
entrevista profunda, le proporciona al investigador del caso, la habilidad para entender
mejor y describir el contexto de la dindmica social de la organizacion que le permite
relacionarlo con otros eventos o dindmicas de la misma o de otras organizaciones (Dyer

y Wilkins, 1991).

Como parte de esta etapa cualitativa se realizaron entrevistas apreciativas a miembros de
la organizacion. En este caso se realizaron 350 entrevistas a miembros de la comunidad

universitaria.

Se disefid un instrumento del tipo guia semiestructurada (Anexo E) para recolectar los
datos producto de las entrevistas. Se realizd también una guia para el entrevistador
(Anexo F) para facilitar el proceso de la Indagacién con Aprecio y proporcionar libertad
tanto al entrevistador como al entrevistado para explorar y para relatar sus historias

respectivamente, buscando los temas que dan vida y fuerza a la organizacion.
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Los 56 miembros de los equipos de entrevistadores recibieron capacitacion mediante un
taller de entrenamiento (Anexo G) y ademas se les instruy6 en la forma de reportar los
resultados de esas entrevistas, identificando las seis dimensiones que se revisaron como
plataforma del descubrimiento de las fuerzas que dan vida, a saber: historias, valores,
aprendizajes, implicaciones, citas citables textuales y tres deseos. El nimero total de
entrevistadores fue superior al marcado puesto que algunos miembros de otros equipos

de la Vision 2015 también formaron parte del grupo de entrevistadores.
Se utilizé una muestra no probabilistica por sujetos-tipo ya que este tipo de muestra es la
que se utiliza en investigaciones cualitativas donde el objetivo es la riqueza, profundidad

y calidad de la informaciéon (Hernandez et al., 2003).

El tamafo de la muestra se calcul usando la férmula de Fisher y Navarro (1996):

ozN pq

ez(N-1) + o2 pq

Donde:

N = poblacion total 7863

e = error permitido 5%

6 = 1.96 con un intervalo de confianza de 95%

p = probabilidad de que se realice el evento favorable

q = probabilidad de que el evento favorable no se realice

Obteniéndose una muestra de 366 personas para realizar las entrevistas. Se presentaron a
las entrevistas 350 personas. Al recalcular el porcentaje de error permitido con las

entrevistas realizadas éste vario de 5.00% a 5.12% y tomando en cuenta que el error
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permitido para un 95% de intervalo de confianza es aceptable entre 2% y 6%, se decidio

continuar con el estudio.

Se estratifico la poblacion de la Universidad de manera que estuvieran representados
todos los estratos de la comunidad (Tabla 15) en funcién de su importancia relativa en
los procesos de construccion de la vision y de la planeacion estratégica consecuente. Asi

se le dio mayor peso relativo a las autoridades, administradores, maestros y alumnos

respectivamente.
Tabla 15
Muestra para la elaboracién de entrevistas
Porcentaje que
Poblacion Personas  [representan de la
universitaria | entrevistadas poblacién
Administrativos 259 75 29%
Autoridades 45 23 51%
Maestros 644 168 26%
Subtotal 948 266

Alumnos 6915 84 1%
Total 7863 350 4.5%

Fuente: Elaboracion propia

Se disefid un analisis y un reporte de los contenidos de cada entrevista donde se plasman
las historias que dan vida a la UPAEP, los aprendizajes, los valores de la persona y los
valores principales de la universidad, asi como la expresion de tres deseos para la

construccion del futuro.

El analisis incluye la anotacion de las citas textuales mas citables relacionadas con
alguna de las preguntas de la entrevista y las implicaciones que, a juicio del

entrevistador se consideran importantes para el proceso de la construccion de la Vision.

El proposito de estos andlisis y reportes es sentar las bases para identificar las fuerzas

que dan vida a la UPAEP.
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Toda el archivo del proceso se document6 en una pagina electronica disefiada ex-profeso
aprovechando los recursos del sistema de gestion del aprendizaje —Learning
Management System (LMS)— a la que tenian acceso no so6lo los integrantes de los

equipos sino todos los miembros de la comunidad universitaria.

3.3.3 Etapa Cualitativa: analisis de datos

Como siguiente paso de la parte cualitativa se determind una muestra de 76 personas por
juicio, partiendo de las 97 personas que forman los equipos de trabajo (Tabla 13)
establecidos para el proceso de la construccion de la Vision 2015. Estos equipos, de
acuerdo a la metodologia de la Indagacién con Aprecio, deben incluir por una parte a
expertos conocedores de la misma y que ademas tengan capacidad de ensefar y entrenar

a otros y por otra a los que practican y facilitan los procesos (Watkins y Mohr, 2001).

Se selecciond este grupo de 76 personas debido a su mayor participacion en los procesos
de construccion de la vision de donde se desprende su mayor conocimiento del proceso
mismo por haber participado como entrevistadores o entrevistados, dandose asi las

mejores condiciones para identificar las fuerzas que dan vida a la organizacion.

Con este grupo se formaron equipos de 5 6 6 personas para identificar las fuerzas que
dan vida a la organizacion y que aparecen en las historias de las personas entrevistadas y
reportadas de acuerdo a los seis pardmetros o dimensiones disefiados: historias, valores,
aprendizajes, implicaciones, citas citables y tres deseos. Para determinarlas se realizé un
ejercicio guiado denominado El Taller de Identificacion de acuerdo a lo propuesto por la
Indagacion Apreciativa (Watkins y Mohr, 2001) donde se identificaron las fuerzas

(Anexo H).

3.3.4 Etapa cuantitativa: recoleccion de datos

Para la parte cuantitativa, el tamafio de la muestra de determiné mediante el supuesto de
que la poblacion proviene de la formula N = 350 — 76 con el proposito de incluir en el
tamafio de la muestra exclusivamente a los participantes en las entrevistas pero que no
habian participado en el ejercicio de identificacion en grupo de las fuerzas que dan vida.

Esta separacion es intencional para darle validez a la parte cuantitativa al excluir a los

154



participantes del ejercicio de identificacion cualitativo. La estratificacion se hizo por

juicio, cuidando que todos los estratos estuvieran representados (Tabla 16).

El tamafio de la muestra se calculd usando la formula sugerida por Fisher y Navarro

(1996) de donde se obtiene que:

N pq

ez(N-1) + s2pq

Donde:

N = poblacion total 274

e = error permitido del 5%

o = 1.96 con un intervalo de confianza de 95%

p = probabilidad de que se realice el evento favorable 50%

q = probabilidad de que el evento favorable no se realice 50%

~ (1.96)*(274)0.5)(0.5)
©(0.05)%(274-1)+(1.96)*(0.5)0.5)

. _263.15
1.643
n=160.17

Es practica usual en la recoleccion de datos obtener un 10% mas de muestra por lo que

el instrumento se aplico a 176 personas.

Tabla 16
Estratificacion de la poblacion entrevistada que no participd
en el taller de identificacion de fuerzas

Poblacion Porcentaje Poblacion de la
total representado muestra
Administrativos 59 22% 38
Alumnos 65 24% 41
Autoridades 18 7% 12
Maestros 132 48% 85
Total 274 100% 176

Fuente: Elaboracion propia
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La muestra se tomo tres meses después del Taller de Identificacion de fuerzas

Para tal efecto se disefié un instrumento de recoleccion de datos que consta de 18 items
agrupados en las 5 dimensiones mencionadas usando una escala Likert de cinco puntos.
Se incluyeron tres preguntas abiertas y tres preguntas dicotomicas para fines de la

investigacion

Validacion del instrumento disefado para confirmar las fuerzas que dan vida a la
UPAEP.

“Toda medicion o instrumento de recoleccion de datos debe reunir dos requisitos
esenciales: confiabilidad y validez, cabe agregar que un instrumento de medicion puede
ser confiable pero no necesariamente valido, por ello es requisito que el instrumento de

medicion demuestre ser confiable y valido” (Hernandez et al., 2003, p.346).

e Validez
La validez de contenido “se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio
especifico del contenido de lo que se mide. Es el grado en que la medicion representa el

concepto medido” (Bohrnstedt, 1976).

Se identificaron para los propositos de la validez de contenido las cinco dimensiones
incluyendo items para cada uno de ellos pudiendo identificar cuatro items para la
dimension reconocimiento de la persona, dos para la vivencia de valores, cuatro para el
espiritu de comunidad, dos para competitividad y seis para vocacion personal y de
servicio. Todas las declaraciones en el cuestionario hacen referencia a las fuerzas

identificadas que dan vida a la UPAEP.
La validez de criterio “establece la validez de un instrumento de medicion comparandola
con algun criterio externo. Este criterio es un estandar con el que se juzga la validez del

instrumento” (Wiersma, 1999).

La validez de criterio se confirm¢ al establecer las cinco dimensiones y los 18 items

tomandolos de la lista identificada por las 76 personas entrevistadas que participaron en
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la reunion de identificacion de fuerzas en el proceso de Indagacion Apreciativa (Anexo

0.

La validez de constructo se comprob6 al compararlo con el marco teérico desarrollado.
Este sustenta las variables ya que “no es posible llevar a cabo la validacién de constructo
a menos que exista un marco tedrico que soporte la variable en relacién con otras

variables” (Hernandez et al., 2003, p.350).

e Confiabilidad
La confiabilidad “se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u

objeto produce resultados iguales” (id., p.346).

Para determinar la confiabilidad del instrumento de medicion se utiliza el coeficiente
denominado Alfa de Cronbach (1984) por la facilidad de su aplicacion y la consecuente

determinacion del calculo del disefio transeccional.

Se realiz6 una prueba piloto del cuestionario final con 30 personas de un grupo similar,
seleccionado de las 76 personas que formaron parte del ejercicio de identificacion que
incluyera a todos los estratos de la poblacion. Se captur6 la prueba piloto (Anexo J) y se

calcul6 el Alpha de Cronbach (Anexo K) mediante el paquete estadistico SPSS 12.0.

El valor del Coeficiente Alfa de Cronbach obtenido es 0.944 considerandolo como
aceptable y alto dado que el nivel minimo establecido en esta técnica para que un
instrumento de medicidon sea confiable es de 0.650, por lo que se concluye que el

instrumento es confiable.

Con los datos obtenidos de la prueba piloto se hicieron los cambios pertinentes en el

instrumento para obtener el la version definitiva (Anexo L).
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Los datos se recolectaron aplicando el instrumento a maestros, personal administrativo,
autoridades y alumnos en un periodo de seis semanas. Se especifico y cuid6 el
anonimato de los cuestionarios y que los encuestados completaran todos los items sin

presion de tiempo y en un ambiente de total libertad.

Se capturaron los resultados de la muestra (Anexo M) y se calculdé nuevamente el Alfa
de Cronbach usando el paquete estadistico SPSS 12.0 (Anexo N) obteniéndose un valor

de 0.9361 concluyéndose que el instrumento final es confiable

3.3.5 Etapa Cuantitativa: analisis de datos
El andlisis de datos se efectud a través del andlisis de los items y en andlisis de las

dimensiones para al final hacer un anélisis global.

Se calculé Alfa de Cronbach (Anexo O) por dimensién arrojando resultados cuyos
valores varian pero en todos los casos son mayores que 0.65 que es el valor minimo

establecido por Cronbach para considerarlas confiables (Tabla 17).

Tabla 17
Alfa de Cronbach por dimension
Dimension Alfa de Cronbach
Reconocimiento 0.773
Espiritu de comunidad 0.866
Vivencia de valores 0.775
Vocacién personal y servicio 0.825
Competitividad 0.777

Fuente: Elaboracion propia

3.3.5.1 Analisis de los items
Es de destacar que el resultado de aplicar el instrumento, es que todos los items tienen
valores superiores a 3.43 de puntuacién usando una escala Likert de 5 puntos, es decir

estan orientados claramente a de acuerdo (Tabla 18).
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Tabla 18
Clasificacion de los items de la muestra en orden ascendente

Numero

de item Descripcion del item Puntuacion

3 El felicitar a las personas por su desempefio 343
5 El esfuerzo por ser congruentes con los valores 3.45
17 El gusto por servir a los demas 3.61

La vivencia del espiritu de pertenencia 3.65

El dar reconocimiento a las personas 3.65

La satisfaccion por trabajar en colaboracion con otras personas 3.67
18 Las condiciones para el desarrollo de las personas 3.69
15 Las personas trabajan en lo que les gusta 3.73
16 Los miembros de la UPAEP estan contentos por vivir su vocacion 3.74
4 La invitacidn para participar en equipos, proyectos o0 procesos 3.80
10 La percepcion de calidad humana en las relaciones 3.81
12 El interés genuino por responder a las necesidades del entorno 3.81
11 La sociedad reconoce la capacidad competitiva de la UPAEP 3.82
6 La percepcion del trato afectuoso en las relaciones interpersonales 3.85

El valor de la persona humana 3.91
14 El interés auténtico en la formacion de los alumnos 3.97
13 La libertad para vivir la vocacion personal 4.02
9 La UPAEP busca claramente la excelencia académica 4.08

Fuente: Elaboracion propia

El analisis de las frecuencias de cada uno de los items confirma que la concentracion de

la frecuencia de respuestas esta claramente sesgada a de acuerdo ya que en el caso de

todos los items el rango de respuestas en este sentido comprende un porcentaje que va

desde del 31.3% en el menor de los casos para un item hasta un 49.4% en el caso mas

alto.

El analisis de la frecuencia de la respuesta totalmente de acuerdo muestra un rango de

respuestas que comprende desde el 19.1% al 38.6% (Tabla 19).
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Si se adicionan ambos se puede comprobar que el rango de respuestas orientadas a de

acuerdo y totalmente de acuerdo cubren, al recorrer todos los items, un rango que va del

50.4% al 88%.
Tabla 19
Tabla de Frecuencias
El valor de la persona humana
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 2 1.1 1.1 11
Desacuerdo 12 6.8 6.8 8.0
Indiferente 40 22.7 22.7 30.7
De acuerdo 68 38.6 38.6 69.3
Totalmente de acuerdo 54 30.7 30.7 100.0
Total 176 100.0 100.0
Dar reconocimiento a las personas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 5 2.8 2.8 2.8
Desacuerdo 16 9.1 9.1 11.9
Indiferente 53 30.1 30.1 42.0
De acuerdo 63 35.8 35.8 77.8
Totalmente de acuerdo 39 22.2 22.2 100.0
Total 176 100.0 100.0
Felicitar a las personas por su desempefio
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 10 5.7 5.7 5.7
Desacuerdo 21 11.9 11.9 17.6
Indiferente 59 33.5 33.5 511
De acuerdo 55 31.3 31.3 824
Totalmente de acuerdo 31 17.6 17.6 100.0
Total 176 100.0 100.0
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Invitacion para participar en equipos, proyectos y procesos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 6 3.4 3.4 3.4
Desacuerdo 14 8.0 8.0 11.4
Indiferente 41 23.3 23.3 34.7
De acuerdo 64 36.4 36.4 71.0
Totalmente de acuerdo 51 29.0 29.0 100.0
Total 176 100.0 100.0
Esfuerzo por ser congruente con los valores
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Totalmente en desacuerdo 3 1.7 1.7 1.7
Desacuerdo 31 17.6 17.6 19.3
Indiferente 42 23.9 23.9 43.2
De acuerdo 84 47.7 47.7 90.9
Totalmente de acuerdo 16 9.1 9.1 100.0
Total 176 100.0 100.0
La percepcién del trato afectuoso en la relaciones
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 13 7.4 7.4 7.4
Indiferente 50 28.4 28.4 35.8
De acuerdo 64 36.4 36.4 72.2
Totalmente de acuerdo 49 27.8 27.8 100.0
Total 176 100.0 100.0
Vivencia del espiritu de pertenencia
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 .6 .6 .6
Desacuerdo 16 9.1 9.1 9.7
Indiferente 56 31.8 31.8 41.5
De acuerdo 74 42.0 42.0 835
Totalmente de acuerdo 29 16.5 16.5 100.0
Total 176 100.0 100.0
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Satisfaccién por trabajar en colaboracion con otras personas

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 2 1.1 1.1 11
Desacuerdo 12 6.8 6.8 8.0
Indiferente 54 30.7 30.7 38.6
De acuerdo 82 46.6 46.6 85.2
Totalmente de acuerdo 26 14.8 14.8 100.0
Total 176 100.0 100.0
La UPAEP busca claramente la excelencia académica
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 3 1.7 1.7 1.7
Desacuerdo 8 45 4.5 6.3
Indiferente 29 16.5 16.5 22.7
De acuerdo 68 38.6 38.6 61.4
Totalmente de acuerdo 68 38.6 38.6 100.0
Total 176 100.0 100.0
Percepcion de calidad humana en las relaciones
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 15 8.5 8.5 8.5
Indiferente 46 26.1 26.1 34.7
De acuerdo 73 41.5 41.5 76.1
Totalmente de acuerdo 42 23.9 23.9 100.0
Total 176 100.0 100.0
La sociedad reconoce la capacidad competitiva de UPAEP
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 .6 .6 .6
Desacuerdo 11 6.3 6.3 6.8
Indiferente 49 27.8 27.8 34.7
De acuerdo 72 40.9 40.9 75.6
Totalmente de acuerdo 43 24.4 24.4 100.0
Total 176 100.0 100.0

162




El interés genuino por responder al entorno

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 4 2.3 2.3 23
Desacuerdo 8 45 4.5 6.8
Indiferente 45 25.6 25.6 324
De acuerdo 80 455 45.5 77.8
Totalmente de acuerdo 39 22.2 22.2 100.0
Total 176 100.0 100.0
Lalibertad para vivir la vocacién personal
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Desacuerdo 10 5.7 5.7 5.7
Indiferente 38 21.6 21.6 27.3
De acuerdo 67 38.1 38.1 65.3
Totalmente de acuerdo 61 34.7 34.7 100.0
Total 176 100.0 100.0
El interés auténtico en la formacién de los alumnos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 3 1.7 1.7 1.7
Desacuerdo 14 8.0 8.0 9.7
Indiferente 26 14.8 14.8 24.4
De acuerdo 76 43.2 43.2 67.6
Totalmente de acuerdo 57 32.4 324 100.0
Total 176 100.0 100.0
Las personas trabajan en lo que les gusta
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 .6 .6 .6
Desacuerdo 15 8.5 8.5 9.1
Indiferente 44 25.0 25.0 34.1
De acuerdo 87 49.4 49.4 83.5
Totalmente de acuerdo 29 16.5 16.5 100.0
Total 176 100.0 100.0
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Las personas estan contentas por vivir su vocacion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Véalidos Totalmente en desacuerdo 1 .6 .6 .6
Desacuerdo 14 8.0 8.0 8.5
Indiferente 47 26.7 26.7 35.2
De acuerdo 82 46.6 46.6 81.8
Totalmente de acuerdo 32 18.2 18.2 100.0
Total 176 100.0 100.0
El gusto por servir alos demas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Véalidos Totalmente en desacuerdo 1 .6 .6 .6
Desacuerdo 16 9.1 9.1 9.7
Indiferente 65 36.9 36.9 46.6
De acuerdo 63 35.8 35.8 82.4
Totalmente de acuerdo 31 17.6 17.6 100.0
Total 176 100.0 100.0
Las condiciones para el desarrollo de las personas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Totalmente en desacuerdo 3 1.7 1.7 1.7
Desacuerdo 13 7.4 7.4 9.1
Indiferente 56 31.8 31.8 40.9
De acuerdo 67 38.1 38.1 79.0
Totalmente de acuerdo 37 21.0 21.0 100.0
Total 176 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia

El apoyo adicional a estas afirmaciones se comprueba con el promedio y la moda

reportada de todos los items (Tabla 20) y el soporte estadistico descriptivo (Tabla 21).
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Tabla 20

Moda y media de los items

Estadisticos
Invitacion
para Es=fuerzo por
La percepcidn Dar partticipar en ser
del trato Elvalor de reconocimi Felicitar a las equipos congruente
afactuaso en la parsana ento alas personas por provectos y can los
las relaciones hurmana personas sU desempefo procesos valores
I Yalidos 176 176 176 176 176 176
Ferdidos 0 1] 0 0 a 0
M adia 38466 39091 36534 3.4318 3.7954 3.44849
M ada 4.00 4.00 4.00 3.00 4.00 4.00
Estadisticos
Satisfaccion La UPAEFP La sociedad
par trabajar en busca Percepcidn de recanace la Elinterés
YVivencia del colaboracian claramente la calidad capacidad genuino por
espirity de con otras excelancia humana en las campetitiva respander al
petenencia pErsonas acadamica relaciones de UP AEP entarno
& Walidos 176 176 176 176 176 176
P erdidos il ] a ] a ]
h edia 36477 36705 4.07495 3.8068 38239 3.8068
M ada 4.00 4.00 4.008 4.00 4.00 4.00
Estadisticos
Elinterés Las parsonas Las
La libertad auténtico en estan condiciones
para vivir 1a la formacian Las personas cortentas por Elgusto por para el
yocacion de los trabajanen lo winir sy servir alos dezarrollo de
personal alumnos fque les gusta wacacion demas las personas
I Yalidos 176 176 176 176 176 176
Ferdidos 0 a 1] 1] i} i}
i edia 40170 39654 37273 37386 3.6080 36832
M ada 4.00 4.00 4.00 4.00 3.00 4.00
a. Exigten varias modas. Semogrard el menor de los valores.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 21
Estadisticos descriptivos

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip. Asimetria Curtosis
Estadistico Estadistico Error tipico Estadistico Estadistico Error tipico Estadistico Error tipico
El valor de la persona
humana 176 391 .07 ,952 -621 ,183 124 364
El dar reconocimiento a
las personas 176 3,65 .08 1,014 -,459 ,183 -218 1364
El felicitar a las personas 176 343 08 1,088 -361 183 -380 364

con su desempefio
La invitacién para
participar en equipos, 176 3,80 ,08 1,055 -,705 ,183 -,013 364
poyectos o procesos
El esfuerzo por ser
congruentes con los 176 3,45 ,07 ,943 -, 472 ,183 -,458 ,364
valores

La percepcion del trato
afectuoso en las

relaciones 176 385 o7 918 2T 188 9 et
interpersonales
La vivencia del espiritu de 176 3,65 07 ,882 -,256 ,183 -,365 ,364

pertenencia

La satisfaccion por
trabajar en colaboracién 176 3,67 ,06 ,852 -,433 ,183 ,191 ,364
con otras personas
La UPAEP busca
claramente la exelencia 176 4,08 ,07 ,941 -,993 ,183 ,780 ,364
académica

La percepcion de calidad
humana en las 176 3,81 ,07 ,899 -,324 ,183 -,657 364
relaciones

La sociedad reconoce la
capasidad competitiva de 176 3,82 ,07 ,893 -,376 ,183 -,353 ,364
la UPAEP

El interés genuino por
responder a las 176 381 ,07 912 -,705 ,183 ,645 364
necesidades del entorno
La libertad para vivir la
vocacién personal

El interés auténtico en la
formacién de los 176 3,97 ,07 ,973 -,909 ,183 434 364
alumnos

Las personas trabajan en
lo que les gusta

Los miembros de la
UPAEP estan contentos 176 3,74 ,07 ,868 -,418 ,183 -,145 364
por vivir su vocacion

El gusto por servir a los

176 4,02 ,07 ,891 -,524 ,183 -,584 364

176 3,73 ,06 ,858 -,484 ,183 -,025 364

demas 176 3,61 ,07 ,901 -,091 ,183 -,536 ,364
Las condiciones para el

desarrollo de las 176 3,69 ,07 ,942 -,386 ,183 -,158 ,364
personas

N vélido (segun lista) 176

Fuente: Elaboracion propia

3.3.5.2 Analisis de las dimensiones

Las dimensiones que se obtuvieron del taller de identificacion de fuerzas que dan vida a
la UPAEP se presentan en orden ascendente, agrupando en cada dimension los items que
le corresponden en el instrumento. La moda de todas las dimensiones es 4 que significa

de acuerdo en la escala Likert cinco.
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e Dimension del reconocimiento

El 33.7% de los participantes esta de acuerdo y el 21.9% totalmente de acuerdo

sumando ambos el 55.6% de la muestra (Tabla 22).

Tabla 22
Porcentaje de Frecuencia de la dimension
Reconocimiento

% de Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 5.1%
Desacuerdo 10.7%
Indiferente 28.7%
De acuerdo 33.7%
Totalmente de acuerdo 21.9%

Fuente: Elaboracion propia

Esta dimension se encuentra en el rango de 3.43 a 3.80 puntos con un promedio de 3.63,
la més baja de las dimensiones. El item con mayor calificacion en la dimension es la
invitacion a participar en equipos proyectos y procesos, lo cual es un elemento que
claramente tipifica a la Indagacion Apreciativa valor de la persona humana. El item de

mayor oportunidad es el felicitar a las personas por su desempefio (Tabla 23)

Tabla 23
Reporte ascendente de los items de la dimensidon reconocimiento
Numero . :
Descripcion del item Puntuacion

de item

3 El felicitar a las personas por su desempefio 343

2 El dar reconocimiento a las personas 3.65

4 La invitacion para participar en equipos, proyectos o procesos 3.80

Fuente: Elaboracion propia

Esto se confirma claramente en las graficas de barras que se presentan para apoyar estos

datos (Grafico 1)
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Grafico 1
Items que conforman la dimension reconocimiento
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e Dimension del espiritu de comunidad
El 39.5% de los participantes estda de acuerdo y el 19.9% totalmente de acuerdo

sumando ambos el 59.4% de la muestra (Tabla 24).

Tabla 24
Porcentaje de Frecuencia de la Dimension
Espiritu de Comunidad
% de Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 9%
Desacuerdo 9.9%
Indiferente 29.8%
De acuerdo 39.5%
Totalmente de acuerdo 19.9%

Fuente: Elaboracion propia
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Esta dimension se encuentra en el rango de 3.65 a 3.85 puntos con un promedio igual a
3.74. El item con mayor calificacién es la percepcion del trato afectuoso en las
relaciones interpersonales y el item con mayor oportunidad es el relativo a la vivencia

del espiritu de pertenencia.

Es importante mencionar que en el instrumento hay un item dicotémico, el numero 19,
que analiza la participacion de los miembros de la comunidad en equipos y/o proyectos
y/o procesos de la institucion en los ultimos dos afos, con una respuesta afirmativa del

74.4% (Tabla 33) y que indirectamente forma parte de esta dimension.

Esta dimension ocupa el segundo puesto en orden ascendente, es decir el segundo
promedio mas bajo, en el contexto general de la calificacion de las dimensiones,

ofreciendo una importante oportunidad (Tabla 25).

Tabla 25
Reporte ascendente de los items de la dimension espiritu de comunidad
ftem ., , e
, Descripcion del item Puntuacion
namero

7 La vivencia del espiritu de pertenencia 3.65

8 La satisfaccion por trabajar en colaboracion con otros 3.67

10 La percepcion de calidad humana en las relaciones 3.81

6 La percepcion del trato afectuoso en las relaciones 3.85

Fuente: Elaboracion propia

Esto se confirma claramente en las graficas de barras que se presentan para apoyar estos

datos (Grafico 2)
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Gréfico 2
Items que conforman la dimension espiritu de comunidad
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El 37.6% de los participantes esta de acuerdo y el 21.2% totalmente de acuerdo

sumando ambos el 58.8% de la muestra (Tabla 26).

Tabla 26
Porcentaje de Frecuencia de la Dimension
Vocacion personal y de servicio

% de Frecuencia

Totalmente en desacuerdo

Desacuerdo
Indiferente

De acuerdo
Totalmente de acuerdo

1.8%
10.9%
28.5%
37.6%
21.2%

Fuente: Elaboracion propia

170



Esta dimension se encuentra en el rango de 3.61 a 3.97 puntos con un promedio de 3.75.

Obtiene el tercer lugar en la calificacion de las dimensiones.

El item con la calificacion mas alta es el interés auténtico en la formacion de los
alumnos y el item con la mayor oportunidad de mejora es la manifestacion clara del

gusto por servir a los demas (Tabla 27).

Tabla 27

Reporte ascendente de los items de la dimensidn vocacion personal y de servicio

Numero o .
Descripcion del item Puntuacion

de item

17 El gusto por servir a los demas 3.61

18 Las condiciones para el desarrollo de las personas 3.69

15 Las personas trabajan en lo que les gusta 3.73

16 Los miembros de la UPAEP estan contentos por vivir su vocacion 3.74

14 El interés auténtico en la formacion de los alumnos 3.97

Fuente: Elaboracioén propia

Esto se confirma claramente en las graficas de barras que se presentan para apoyar estos

datos (Grafico 3).

Grafico 3
Items que conforman la dimension vocacion personal y de servicio
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Las personas estan contentas por vivir su vocacion
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El 37.7% de los participantes esta de acuerdo y el 23.4% totalmente de acuerdo

sumando ambos el 61.1% de la muestra (Tabla 28).

Tabla 28
Porcentaje de Frecuencia de la Dimension
Vivencia de Valores

% de Frecuencia

Totalmente en desacuerdo

Desacuerdo
Indiferente

De acuerdo
Totalmente de acuerdo

1.5%
12.3%
25.1%
37.7%
23.4%

Fuente: Elaboracion propia

172



Esta dimension se encuentra en el rango de 3.45 a 4.02 puntos con un promedio de 3.79.
Esta dimension tiene la segunda calificacion mas alta. El item con mayor calificacion es
la busqueda de la libertad para vivir la vocacién personal y el item con mayor
oportunidad de mejora es el esfuerzo por ser congruentes con el espiritu fundacional de

la Institucion. Este item posee la segunda calificacion mas baja de la muestra (Tabla 29).

Tabla 29
Reporte ascendente de los items de la dimensidn vivencia de los valores
ftem Descripcion del item Puntuacion
numero
5 El esfuerzo por ser congruentes con los valores 3.45
1 El valor de la persona humana 391
13 La libertad para vivir la vocacion personal 4.02

Fuente: Elaboracion propia

Esto se confirma claramente en las graficas de barras que se presentan para apoyar estos

datos (Grafico 3).

Gréfico 4
Items que conforman la dimension vivencia de valores
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La libertad para vivir la vocacién personal
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e Dimension de competitividad
El 40.3% de los participantes esta de acuerdo y el 25.2% totalmente de acuerdo

sumando ambos el 65.5% de la muestra (Tabla 30).

Tabla 30
Porcentaje de Frecuencia de la Dimension
Competitividad
% de Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 2.2%
Desacuerdo 5.5%
Indiferente 26.8%
De acuerdo 40.3%
Totalmente de acuerdo 25.2%

Fuente: Elaboracion propia

Esta es la dimension con mayor calificacion en la muestra. Su rango se encuentra entre
3.81 y 4.08 puntos con un promedio de 3.90. Es la dimension con el promedio mas alto
de la muestra. El item con mayor oportunidad de mejora es el interés genuino por
responder a las necesidades del entorno y el item mejor calificado es la clara busqueda

de la excelencia académica en la UPAEP (Tabla 31).
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Tabla 31
Reporte ascendente de los items de la dimension competitividad

Numero o )
Descripcion del item Puntuacion
de item
12 El interés genuino por responder a las necesidades del entorno 3.81
11 La sociedad reconoce la capacidad competitiva de la UPAEP 3.82
9 La UPAEP busca claramente la excelencia académica 4.08

Fuente: Elaboracion propia

Esto se confirma claramente en las graficas de barras que se presentan para apoyar estos

datos (Grafico 5).

Grafico 5
Items que conforman la dimensién competitividad
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Haciendo una sintesis de los resultados se puede observar por una parte una gran

consistencia en los datos; por la otra, se refuerza la tendencia al acuerdo general con el

resultado de la moda y el promedio mostrados en los estadisticos descriptivos de las

dimensiones (Tabla 32).
Tabla 32
Estadisticos descriptivos de las dimensiones
Reconocimiento Espl’ritl_J de Vivencia de Vocacion pe_rs_onal Competitividad
comunidad valores y de servicio

N Validos 176 176 176 176 176

Perdidos 0 0 0 0 0
Media 3.6269 3.7429 3.7917 3.7466 3.9034
Moda 4 4 4 4 4

Fuente: Elaboracion propia

3.3.5.3 Analisis global

De todos los items respondidos en la primera parte del instrumento cuyo contenido son

18 items:

e El23.2 % de los participantes declararon estar totalmente de acuerdo

e F140.7 % declararon estar de acuerdo con las fuerzas

e [Estas respuestas sumaron el 63.9 % de la muestra

e E126.5% de los participantes marcaron el elemento central de la escala de Likert

cinco.

e 8.2 % manifestaron estar en desacuerdo con las fuerzas que dan vida a la

organizacion

e 1.5 9% declard estar totalmente en desacuerdo

e [ os dos ultimos suman el 9.6 % de la muestra.

Es por demas evidente la conclusion generalizada de todos los participantes en los temas

y fuerzas que dan vida a la organizacion.
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Sin embargo, se manifiesta con el andlisis detallado de los datos que existe una
importante area de oportunidad de mejora al relacionarlos con los resultados de las
entrevistas cualitativas expresados en el taller de identificacion. Se puede determinar en
general que hay una vulnerabilidad en la organizacion con respecto a hacer explicita la

felicitacion por el desempefio, ligado éste a dar un reconocimiento a las personas.

El tema identificado como el esfuerzo por la congruencia se refleja como el de mayor
vulnerabilidad al confrontarlo con los resultados de las entrevistas. Es importante sefialar

que este item obtuvo una moda de 3.

El gusto por servir a los demds se muestra también como un elemento vulnerable en la

organizacion.

3.3.6 Triangulacion

En general, los datos arrojados por las entrevistas cualitativas claramente estan
confirmados en la parte cuantitativa al obtener la mayoria de los items calificaciones que
oscilan entre de acuerdo y totalmente de acuerdo como lo confirman los datos

estadisticos.

Es notorio marcar que el resultado de la moda es una calificacion de 4 -de acuerdo- en
todos los items excepto en el item 3 correspondiente a “felicitar a las personas por su
desempefio” y en el item 17 que corresponde a “el gusto por servir a los demas”; lo cual

muestra un sesgo marcado al acuerdo.

El instrumento tiene tres preguntas dicotdmicas: la pregunta 19 para constatar el
porcentaje de personas que colaboraron por lo menos en una ocasion en un equipo en la
UPAEP en los altimos dos afios obteniendo una respuesta afirmativa en el 74.4% de los
casos; la pregunta 20 para validar el hecho de que las personas que trabajan en la

UPAEDP, trabajan en lo que les gusta, obteniendo una respuesta positiva en el 91.5% de
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los casos y la pregunta 21 para constatar el porcentaje de personas entrevistadas en el

proceso de la Indagacion Apreciativa, resultando en un 86.9% (Tabla 33).

Tabla 33
Frecuencias de los items dicotomicos

Estadisticos

Colaboro por lo Fue entrevistado
menos en equipo | Trabajaenlo | para el proceso de
en los dltimos que le gusta Vision 2015 en
dos afos en la UPAEP forma personal
N  Validos 176 176 176
Perdidos 0 0 0

Colaboré por lo menos en equipo en los ultimos dos afios

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 131 74.4 74.4 74.4
No 45 25.6 25.6 100.0
Total 176 100.0 100.0

Trabaja en lo que le gusta en la UPAEP

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 161 91.5 91.5 915
No 15 8.5 8.5 100.0
Total 176 100.0 100.0

Fue entrevistado para el proceso de Visién 2015 en forma personal

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos Si 153 86.9 86.9 86.9
No 23 13.1 13.1 100.0
Total 176 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos como producto de la aplicacion del instrumento de medicion

fue la confirmacion de que las fuerzas que dan vida a la UPAEP fueron correctamente

178



identificadas a partir del uso de la Indagacién con Aprecio y por lo tanto se acepta la

hipotesis.

H1: Con la Indagacién Apreciativa se descubren las fuerzas que dan vida a la UPAEP

Dado el lapso que se tomo la determinacion de las fuerzas que dan vida y el tiempo
estimado para las siguientes etapas, se definieron como variables criticas la
comunicacion y entendimiento del proceso se definieron como variables criticas. Los
equipos de la vision decidieron crear un micro sitio en la red electronica interna de la
Universidad que incluyera un grafico interactivo con la explicacion general del proceso

de la Indagacion Apreciativa (Anexo P).

Ademas de comunicarlo en las reuniones propias de cada area de la institucion, se puso a
disposicion de toda la comunidad universitaria. El uso de las tecnologias de informacion
estaban ya integrado al proceso de la Indagacion Apreciativa, esta nueva aportacion
contribuyd aiin mds a la compresion del proceso. De igual modo se gener6d un logotipo

que engloba el concepto de la Vision (Anexo Q).

Todos los procesos se fotografiaron y filmaron para mantener un archivo documental
que esta a disposicion de la comunidad y que constituye, entre otros, un objeto de

aprendizaje.

VISION 2015 Y ESTRATEGIAS

3.3.7 Etapa Cualitativa: recoleccion de datos
Una vez identificadas las fuerzas que dan vida a la comunidad, la Indagacion
Apreciativa propone los siguientes dos pasos que corresponden propiamente a la cuarta

etapa del modelo.
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La cuarta etapa es imaginar, soflar y crear imagenes compartidas del futuro deseado,
donde las fuerzas que han dado vida a la organizacion se conviertan en la norma y sean
tan deseables y buenas que motiven a la accion decidida de la comunidad por ese futuro;
en otras palabras, es crear imagenes compartidas para el futuro deseado y redactar

declaraciones de posibilidades.

La quinta etapa es innovar disefiando una arquitectura socio-técnica, unas maneras de
llevar a cabo y concretar ese futuro deseado, poniéndose de acuerdo en unos principios
basicos y bien articulados que guien todo el proceso de transformacion, es decir, se trata

de disefiar maneras innovadoras para crear ese futuro e implementarlas.

Para lograr esto se completaron las siguientes actividades con los equipos constituidos

anteriormente.

3.3.7.1 Estructuras y condiciones asociadas
Se realizd6 una sesion de didlogo a partir de los temas y fuerzas que dan vida
concluyendo con una serie de estructuras y condiciones asociadas que permiten y

favorecen estas situaciones (Anexo R).

3.3.7.2 Procesos simultaneos

El equipo coordinador invitd a expertos de la Universidad a agruparse alrededor de los
conceptos que la comunidad ya habia expresado pero que requerian un analisis mas
profundo. El trabajo que se les asignd a estos siete grupos ad-hoc culminaba con la

entrega de sus analisis y su correspondiente comunicacion a la comunidad.

Los expertos podian consultar interna o externamente e incorporar a sus equipos a
quienes consideraran oportuno para su trabajo de investigacion. Estos procesos iniciaron
con un taller (Anexo S). A esta actividad se le denomind procesos simultineos o
paralelos, porque se realizaron al mismo tiempo que otros equipos seguian trabajando en

otros procesos propios de la etapa de identificacion. Comprendian siete temas (Tabla 34)
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con el objeto de analizar mas a fondo las fuerzas a que dan vida la Universidad y que se

habian manifestado en la tercera etapa de la Indagacion Apreciativa.

Cada equipo decidid los mecanismos de consulta y participacidn que usaron para
integrar a la discusion a otros miembros de la comunidad como parte de su grupo de
expertos o simplemente como consultores. Varios equipos realizaron sesiones de dialogo

con grupos de la comunidad para enriquecer sus hallazgos y conclusiones.

Tabla 34
Siete equipos de investigacion formados para trabajar simultaneamente
Numero de
Nombre del proceso expertos

Explorar las tendencias y oportunidades del entorno Cuatro
Comparacion —benchmarking- con otras universidades e Cinco
instituciones de educacion superior en México y el mundo.
Tendencias en el proceso de ensefianza-aprendizaje Trece
Estudiar la formacion integral del alumno Dos
Revisar la formacion del maestro Dos
Revisar las conclusiones y aprendizajes del auto estudio, que fue Dos
un proceso que la universidad llevo a cabo como parte de las
actividades necesarias para las acreditaciones de calidad ante las
diferentes entidades colegiadas que las hacen.
Revisar integralmente los resultados de la Vision 2005 de la Dos
universidad y los aprendizajes obtenidos.

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados y conclusiones finales de estos equipos que trabajaron durante cinco
semanas se presentaron a los miembros de todos los equipos y a 25 miembros de la
comunidad en una sesion general. Posteriormente estos equipos hicieron presentaciones
con diferentes grupos de la comunidad donde habia un interés especifico sobre el tema o

se podia dar una aportacion adicional.

Se produjeron muy importantes conclusiones de los siete equipos que trabajaron en los

procesos simultaneos (Anexo T).
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3.3.7.3 Sesion para descubrir el sentido y el significado

En este punto se entendid la necesidad de hacer una sintesis del proceso dado que la
comunidad llevaba tres meses trabajando en la Indagacion Apreciativa. Se busco
entonces que los participantes se apoyaran en su propia experiencia de participacion en
el proceso y en los documentos generados para descubrir el espiritu, el sentido y el
significado reflejado en las entrevistas, encuestas, procesos simultdneos y sesiones de

didlogo con la comunidad universitaria.

Para esto se disefd una sesion especial (Anexo U) invitando a todos los estamentos de la
universidad, incluyendo a todos los equipos del proceso Vision 2015, a la junta de
gobierno, a los equipos de enlace y a los asesores, habiéndoles entregando a todos
previamente a la reunidon una carpeta con todos los documentos generados hasta ese

momento.

La reunidn inicid con la presentacion de los documentos recopilados hasta esa fecha, se
presentod el resultado del analisis cuantitativo de la identificacion de fuerzas, video
grabaciones de las sesiones de los procesos simultdneos y una animacion de la Vision

2015.

Posteriormente se formaron mesas de trabajo para dialogar con un cuestionario guia
relativo a los temas presentados en la primera parte. Después de llegar a conclusiones en
cada mesa se nombrd un representante que acudié a una mesa central denominada
pecera -el didlogo podria ser visto y escuchado por todos los participantes en la reunion
y ademas formar parte del mismo- para compartir las conclusiones con todos los

participantes.

3.3.7.4 Generadores de valor y prestigio

Como resultado del ejercicio de la pecera se descubrid el espiritu, el sentido y el

significado en el proceso de construcciéon de la vision identificando cinco conceptos
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generadores de valor que contribuirian al prestigio y posicionamiento de la Universidad.
Se realiz6 enseguida un ejercicio de aglutinamiento de todos los temas que aparecieron

en estas reuniones alrededor de esos cinco generadores.

3.3.7.5 Magna Sesion

La magna sesion efectuada el 27 de febrero de 2004 con toda la comunidad universitaria
marcé un hito en el proceso de la construccion de la vision. Para destacar la importancia
del evento las autoridades universitarias decidieron suspender todas las actividades
académicas y administrativas ese dia y cerrar la universidad para que toda la comunidad
pudiera participar libremente en el evento y dedicar el tiempo necesario a las actividades

que se disefiaron para ese efecto (Anexo V).

Previo al evento se les entregd por escrito informacidon en forma personal a todos los
miembros de la comunidad para que pudieran revisar los contenidos, se publicaron
documentos y articulos en el periddico universitario y en otros medios, se hicieron
varios dialogos de los llamados Jueves con el Rector y se puso a disposicion de la
comunidad en el portal electronico de la vision, el mapa del proceso de la Indagacion

Apreciativa en la red interna.

En el evento participaron 532 personas registradas y se efectudé en dos partes. En la
primera se reunio al personal en el auditorio de la Universidad y en la explanada del
edificio “C” donde se transmitid con un sistema de circuito cerrado de television. En
esta parte el programa incluy¢ la apertura por el Rector donde se explicod el motivo de la
magna sesion y se presentaron cuatro video-grabaciones donde aparecian miembros de
la comunidad participando en diversas etapas y eventos anteriores de la Indagacion
Apreciativa. Otros miembros del equipo coordinador explicaron el programa de la sesion

(Anexo W).

La segunda parte se llevod a cabo en el gimnasio de la Universidad. Se dispusieron

cincuenta mesas de trabajo con diez participantes y algunas con doce participantes en
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cada una. Se hizo una guia detallada para los coordinadores de mesa (Anexo X) quienes
fueron seleccionados de las personas cuya participacion habia sido muy activa en el
proceso y que por lo tanto estaban muy familiarizados con los procesos habituales de la

Indagacion Apreciativa.

El proceso de la reunién dentro del gimnasio tuvo a su vez varias partes iniciando con
una entrevista apreciativa acerca de ejemplos exitosos de los generadores de valor y

prestigio (Anexo Y), previa ambientacion para las tareas de la sesion.

Enseguida hubo un espacio para compartir en grupo y posteriormente se pidid que se
construyeran versiones escritas del futuro, iméagenes o escenarios, redactando
declaraciones de posibilidades en cada uno de los generadores de valor y prestigio con
una guia que indicaba que éstas debian ser provocativas, aterrizadas, deseadas,
afirmativas y con la condicion de que pudieran convertirse en guias al ampliar las
posibilidades de cambio y desarrollo, estimulando el aprendizaje organizacional (Anexo

2).

Este ejercicio concluyd con la presentacion de las posibilidades por cada mesa de
trabajo. Esta presentacion podria ser grafica, musical, escrita, poética o en cualquier otro
formato. Al final se dejo un espacio para compartir las experiencias personales o de
grupo, se explicaron las siguientes etapas de trabajo con el abundante material obtenido

de la sesidn y se termind con un mensaje por parte del Rector.

La documentacioén de todas las presentaciones —escritas, fotografiadas o filmadas— se

recopild poniendo los archivos a disposicion de la comunidad a través de la intranet.

3.3.8 Etapa Cualitativa: analisis de datos
La abundancia y riqueza producto de las aportaciones de los participantes de las 50
mesas sumaron 147 declaraciones de posibilidades agrupadas en 14 grandes rubros o

temas generales. Dada la magnitud de datos producto de las aportaciones de la magna
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sesion se nombro un grupo de personas, quienes inmediatamente después de la sesion se

dieron a la tarea de agrupar todos los datos y producir una sintesis.

Esta sintesis se entregd a los miembros de los equipos coordinador y de enlace y a los
miembros de la Junta de Gobierno de la universidad que participaron en el evento para
que enviaran sus comentarios por correo electronico al equipo redactor establecido para

tal efecto.

El comité redactor tuvo acceso a la sintesis de la sesion magna, a dialogar con los grupos
que participaron en las mesas de trabajo -para confirmar o modificar las ideas
especificas y su conformidad con las redacciones propuestas- a los video-grabaciones de
la sesion, a las fotografias de las imagenes del futuro que se produjeron y a la

documentacién disponible en la intranet.

Este comité redactor produjo un primer documento denominado resumen de
posibilidades de la magna sesion que se present6 a diversas instancias de la comunidad
universitaria para su validacion. Se buscé y se logré que a través de un trabajo muy

intenso y participativo se produjera el documento final en menos de una semana.

Se presento esta redaccion como propuesta para discutir la declaracion de la vision y las
estrategias en una reunion. Se establecié un didlogo y un compartir abierto de manera
que todos los participantes pudieran sugerir cambios o modificaciones, complementos
mismos que se devolvieron al comité redactor que también participd en estas reuniones.
Para cada una de las partes se redactd una explicacion y fue revisada por los diferentes

equipos para precisar su contenido y redaccion finales.

De esta manera se integro el documento que expreso sintéticamente la declaracion de la

Vision 2015 y las cinco estrategias para lograrla (Anexo AA).
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Vision 2015:  “Estamos comprometidos a dar una respuesta oportuna y en profundidad
a las necesidades del entorno en congruencia con nuestros valores”.

Estrategia I:  Cultura interna de confianza, didlogo, colaboracion y solidaridad.

Estrategia II: Innovacidn sustancial en el proceso de ensefianza — aprendizaje para la
formacioén y la excelencia académica.

Estrategia III: Vinculacion y alianzas con la sociedad local y global.

Estrategia IV: Aportacion social y cultural a la comunidad global.

Estrategia V: Consolidacion y crecimiento.

Este documento se presenté oficialmente en una reunion en el auditorio de la
Universidad y se transmitié simultdineamente por circuito cerrado a toda la comunidad,
poniéndolo a su disposicion en la red interna y en la pagina electronica de la Institucion.

También se publicd en los medios universitarios.

3.3.8.1 Analisis cualitativo de datos textuales.

Para el andlisis de la informacion extraida de las respuestas abiertas del segundo
instrumento aplicado, correspondientes a los numerales 26, 27 y 28, se utilizd para el
ordenamiento conceptual de los datos, el programa informatico para investigacion
cualitativa de datos textuales Atlas/ti 4.2. Este permitié obtener categorias en términos
de sus propiedades y dimensiones de las cuales partir para organizarlas alrededor de un

concepto explicativo central denominado Vision 2015 (Anexo BB).

En el analisis de contenido se manejaron las respuestas de si o no, a cuya
correspondiente eleccion se agregaba el ;Por qué?. En el espacio de estas opciones se
insertan los elementos discursivos de cada uno de los encuestados, en relacion a como
conciben, interpretan y valoran a la Vision 2015. Una vez identificadas las palabras
claves se agruparon en categorias, en el caso de las tres preguntas cualitativas incluidas
en el cuestionario en cuestion, se identificaron las siguientes, que dan sentido y respuesta

a dicho cuestionamientos (Tablas 35, 36, 37).
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Es importante mencionar que si bien la respuesta dicotoémica puede aparecer como
respuesta positiva en el analisis cuantitativo, se clasifica como negativa para los efectos
de este analisis textual, si la respuesta abierta en el analisis del discurso cualitativo es
una respuesta condicional o negativa. Evidentemente, el nimero de respuestas no

coincide con el analisis cuantitativo que se explica mas adelante en este mismo capitulo.

Tabla 35
Conclusion Analisis Cualitativo de Preguntas Abiertas

26.- La vision 2015 orienta claramente el rumbo que tomara la UPAEP durante ese tiempo

Si, a través del

establecimiento de No
11 saw 11 1%
ESTRATEGIAS Que... ESTRATEGIAS Con...
*Claras » Guian » Generales Incongruencia entre
*Definidas » Orientan » Indefinidas estrategias y acciones
*Concretas » Posicionan » No claras
*Solidas » Vinculan » Poco objetivas Perdida del caracter
*Consecuentes » Comprometen » Poco difundidas humanista y el interés
*Mesurables » Consolidan y » Impredecibles en la gente
*Dinamicas proyectan a la »  Sin propositos
*Innovadoras Universidad » Muchas interrogantes | Falta de comunicacion
*Centradas en la sobre éstas entre niveles
“persona”, en su | Establecen:
desarrollo integral y el Preponderancia en la
cumplimiento de la| » Lineas Visién  del  aspecto
responsabilidad social | »Rumbo administrativo sobre el
» Direccion aspecto académico
» Parametros
» Caminos
» Directrices

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
Valido Acumulado
Validos Si 194 64% 84% 84%
Validos No 38 13% 16% 100%
Total 232 77% 100%
No 69 23%
respondieron
Total 301 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 36

Conclusion Analisis Cualitativo de Preguntas Abiertas

| 27.- ¢ Te identificas con la vision 20157

|

S, ¢Por qué?
Resultado de la...

94%

NO ¢Por qué?

6%

PARTICIPACION

Que...

PARTICIPACION

» Hemos sido tomados
en cuenta

»  Surge de nosotros...
» Participé en su
construccion

» Nos involucra

»  Refleja el ser y sentir de la
comunidad

»  Integra a todos los niveles de la
organizacion

»  Plasma nuevas aspiraciones, sin
perder nuestra esencia

»  Representa el consenso de las
inquietudes del personal

Busca el crecimiento, la colaboracion
y el dialogo.

» Falta mas integracion y
comunicacion

» Falta darle mayor importancia
a la persona y su dignidad

» No queda claro en concreto
como vivira su identidad catolica

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
Valido Acumulado
Validos Si 223 74% 94% 94%
No 15 5% 6% 100%
Total 238 79% 100%
No respondieron 63 21%
total 301 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 37

Conclusion Analisis Cualitativo de Preguntas Abiertas

| 28.- ¢ Te sientes comprometido con la Vision 2015?

Sl ¢Por qué?

ﬂ 97%

NO

{1

PERTENENCIA

Porque ...

PERTENENCIA

Porqgue...

» Esmia...

»  Estoy en el barco...

» Tengo la camiseta
puesta...

»  Soy parte de la UPAEP
»  Me siento comprometido
con la comunidad

»  Es mi alma mater

»  Me gusta el proyecto
»  Soy un creyente de las
estrategias

»  Coincide con:

Mi plan de vida y
carrera

Mis objetivos personales
Mi proyecto de vida

Mis valores

Mi filosofia de vida

Mi desarrollo personal

» Responde a:
La exigencias de la sociedad y
un entorno cambiante

>  Establece:
Compromiso
Lealtad
Retos
Motivacion
Confianza
Trabajo en equipo

» No la conozco

»  Falta difundirla mas

»  Falta propagar y
contagiar en la
comunidad universitaria

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
Valido Acumulado
Validos Si 225 75% 97% 97%
No 8 3% 3% 100%
Total 233 78% 100%
No respondieron 68 22%
total 301 100%

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.9 Etapa cuantitativa: recoleccion de datos

La poblaciéon de la UPAEP en Puebla —como se habia mencionado- consta de 948

personas de las cuales 493 es personal de tiempo completo, 375 son maestros de hora

clase y 80 son maestros solidarios. De las 948 personas, 259 son personal administrativo

o de servicio, 45 son autoridades y 644 son miembros de la academia como maestros o

investigadores.
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La muestra se determind a través de sujetos voluntarios buscando la mayor participacion
de miembros de la comunidad. El tamafio de la muestra se calculd usando la formula

sugerida por Fisher y Navarro (1996) de donde se obtiene que:

o*N pq

ez(N-1) + s2pq

Donde:

N = poblacion total 948

e = error permitido del 5%

o = 1.96 con un intervalo de confianza de 95%

p = probabilidad de que se realice el evento favorable 50%

q = probabilidad de que el evento favorable no se realice 50%

~ (1.96)° (948)0.5)0.5)
~(0.05)%(948 —1)+(1.96)*(0.5)0.5)

o _ 91046
3.3279
n=273.58

Es practica usual en la recoleccion de datos obtener un 10% mas de muestra por lo que

el instrumento se aplico a 301 personas (Tabla 38).

Tabla 38
Poblacion entrevistada de la UPAEP
Poblacion Porcentaje
total representado Muestra
Administrativos 259 27% 81
Autoridades 45 5% 15
Maestros 644 68% 205
Total 948 100% 301

Fuente: Elaboracion propia
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Para tal efecto se disefid un instrumento de recoleccion de datos conformado por 24
items incluidos en las 6 dimensiones trabajadas usando una escala Likert de 5 puntos. Se
incluyeron tres preguntas dicotdmicas con tres preguntas abiertas y una pregunta de

opcion multiple para llegar a un total de 28 items.

Es importante aclarar que la recoleccion de datos se efectud aproximadamente un afio

después de la magna sesion.

e Validacion del instrumento disefiado para confirmar la Vision 2015 y las cinco
estrategias para lograrla en la UPAEP.

“Toda medicion o instrumento de recoleccion de datos debe reunir dos requisitos

esenciales: confiabilidad y validez, cabe agregar que un instrumento de medicidén puede

ser confiable pero no necesariamente valido, por ello es requisito que el instrumento de

medicion demuestre ser confiable y valido” (Hernandez et al., 2003, p.346).

e Validez
La validez de contenido “se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio
especifico del contenido de lo que se mide. Es el grado en que la medicion representa el

concepto medido” (Bohrnstedt, 1976).

Para los propdsitos de la validez de contenido se identificaron las seis dimensiones
incluyendo items para cada uno de ellos pudiendo identificar 14 items para la dimension
Vision 2015 y 10 items para las otras cinco dimensiones, correspondiendo dos para cada
una. Asi se identificaron dos items para la estrategia de cultura interna de confianza,
colaboracion y solidaridad, dos para la estrategia de innovacion en el proceso de
ensefianza y aprendizaje, dos para la estrategia de vinculacion y alianzas con la sociedad,
dos para la estrategia de aportacion social y cultural a la comunidad y finalmente dos
para la estrategia de consolidacion y crecimiento. Todas las declaraciones en el
instrumento hacen referencia a la Vision 2015 de la UPAEP y a las estrategias para

lograrla.
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Se establece la validez de criterio de un instrumento de medicion comparandola con
algun criterio externo. Este criterio es un estandar con el que se juzga la validez del

instrumento (Wiersma, 1999).

La validez de criterio se confirmd al establecer las seis dimensiones y los 24 items
tomandolos de la documentacion identificada por las 532 personas que participaron en la
magna sesion de declaracion de posibilidades en la etapa de imaginar dentro del proceso

de la Indagacion Apreciativa y sintetizada por los equipos redactores.

La validez de constructo se comprob6 al compararlo con el marco teérico desarrollado.
Este sustenta las variables, ya que a menos que exista un marco teorico que soporte la
variable en relacion con otras variables no es posible llevar a cabo la validacion de

constructo (Hernandez et al., 2003).

e Confiabilidad
La confiabilidad “se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u

objeto produce resultados iguales” (id., p.346).

Para determinar la confiabilidad del instrumento de medicidon se utiliza el coeficiente
denominado Alfa de Cronbach por la facilidad de su aplicacion y la consecuente

determinacion del calculo del disefio transeccional.

Se realiz6 una prueba piloto al instrumento con 30 personas de un grupo similar. Se
capturé la prueba piloto (Anexo CC) y se calculd el Alpha de Cronbach usando el
paquete estadistico SPSS 12.0.

El valor del Coeficiente Alfa de Cronbach de la prueba piloto obtenido es 0.8920
considerandolo como aceptable y alto dado que el nivel minimo establecido en esta
técnica para que un instrumento de medicion sea confiable es de 0.650 por lo que se

concluye que el instrumento es confiable (Anexo DD).

Con estos datos obtenidos de la prueba piloto se hicieron los cambios pertinentes en el

instrumento para obtener la version definitiva (Anexo EE).
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Los datos se recolectaron aplicando el instrumento a 205 académicos, 81 administrativos
y 15 autoridades o directivos de la universidad, en un periodo de dos semanas. Los 205
académicos estuvieron integrados por 97 maestros de hora clase, 7 maestros solidarios y
101 maestros de tiempo completo o medio tiempo. Se especificod y cuido el anonimato
de los cuestionarios y que los encuestados completaran todos los items sin presion de

tiempo y en un ambiente de total libertad.

Se capturaron los resultados de la muestra (Anexo FF) y se calculé nuevamente el Alpha
de Cronbach usando el paquete estadistico SPSS 12.0 (Anexo GG) obteniéndose un

valor de 0.937 concluyéndose que el instrumento final es confiable.

3.3.10 Etapa cuantitativa: analisis de datos
El andlisis de datos se efectud a través del analisis de los items y el andlisis de las

dimensiones para al final hacer un andlisis global.

Se calcul6 Alfa de Cronbach (Anexo HH) por dimensioén arrojando resultados cuyos
valores varian pero en todos los casos son mayores que 0.65 que es el valor minimo

establecido por Cronbach (1984) para considerarlos confiables (Tabla 39).

Tabla 39
Alfa de Cronbach por dimension
Dimension Alfa de
Cronbach
Vision 2015.
Estamos comprometidos a dar una respuesta oportuna y en profundidad a las
necesidades del entorno en congruencia con nuestros valores. Queremos ser una
universidad de reconocido prestigio en Puebla, en México y en el mundo que: analice 0.864
continuamente el entorno social y desarrolle propuestas; sea un lugar de encuentro, ’
dialogo y busqueda entre el conocimiento cientifico y el saber prudencial; profundice
en una propuesta cultural catdlica actual y desarrolle una cultura de medicion para
lograr una mejora continua.
Estrategia | 0.654
Cultura Interna de confianza, didlogo, colaboracion y solidaridad '
Estrategia 11
Innovacién sustancial en el proceso de ensefianza-aprendizaje para la formacion y la 0.722
excelencia académica
Estrategia II1 0725
Vinculacién y alianzas con la sociedad local y global '
Estrategia IV
., . . 0.774

Aportacion social y cultural a la comunidad global
Estrategia V

O - 0.801
Consolidacion y crecimiento

Fuente: elaboracion propia.
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3.3.10.1 Analisis de los items
Es de destacar que el resultado de aplicar el instrumento, todos los primeros items
tienen valores superiores a 4.08 de puntuacion usando una escala Likert de 5 puntos, es

decir estan orientados claramente a de acuerdo y totalmente de acuerdo (Tabla 40).

Tabla 40
Clasificacion de los items de la muestra en orden ascendente
I;]:Iirtfrrr? Descripcion del item Puntuacion

11 Se acordo que en la UPAEP los valores catdlicos se reflejen en la cultura actual 4.08
6 Se acordod que el logro del impacto social es critico APRA la UPAEP 4.13
Se acordo equilibrar el conocimiento cientifico con el saber prudencial 4.15

2 Se acordo dar una respuesta en tiempo y forma a las necesidades de la sociedad 4.17
22 El apoyo a la Estrategia IV 4.19
1 Mi participacion de alguna forma esta plasmada en la Vision 2015 4.22
13 Se acordd implementar una cultura de medicion constante 4.25
21 La estrategia IV apoya la consecucion de la Vision 2015 4.30
5 Se acordod que el prestigio de la UPAEP debe conocerse a nivel mundial 4.32
7 Se acordo responder a las necesidades del entorno cambiante 4.32
12 Se acordd que medir es importante para mejorar 4.32
10 Se agordé que la UPAEP sea un lugar de encuentro y didlogo entre 433

conocimientos

20 El apoyo a la Estrategia III 4.33
19 La estrategia III apoya la consecucion de la Vision 2015 435
15 La estrategia I apoya la consecucion de la Vision 2015 4.37
8 Se acordo propiciar ambientes de bisqueda de conocimiento 4.38
16 El apoyo a la Estrategia | 4.38
18 El apoyo a la Estrategia II 4.40
3 Se acordod que es fundamental la congruencia con los valores de la UPAEP 4.43
17 La estrategia Il apoya la consecucion de la Vision 2015 4.45
23 La estrategia V apoya la consecucion de la Vision 2015 4.47
24 El apoyo a la Estrategia V 4.49
14 Se acordd promover la mejora continua 4.52
4 Se acordo que el prestigio de la UPAEP debe trascender el ambito regional 4.57

Fuente: Elaboracion propia

En el caso de la moda, de los primeros 24 items relativos a la primera parte del

instrumento, 10 items tienen una moda de 5, 7 de los cuales equivalen a totalmente de
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acuerdo y 3 a indispensable. Los otros 14 items tienen una moda de 4, 12 equivalen a de
acuerdo y 2 equivalen a sumamente importante (Tabla 41).

Tabla 41
Estadisticos descriptivos

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip. Asimetria Curtosis
Estadistico Estadistico Error tipico Estadistico Estadistico Error tipico Estadistico Error tipico

Mi participacion de alguna
If;'\';:; ;:';o’fgsmada en 295 42203 04786 82206 -1.612 142 4.001 283
Se acord6 dar una
respuesta en tiempo y
forma a las necesidades
de la sociedad

Se acord6 que es
fundamental la
congruencia con los
valores de la UPAEP

Se acord6 que el
prestigio de la
universidad debe 288 4.5694 .03625 61517 -1.578 144 3.998 .286
transcender el &mbito
regional

Se acordo que el
prestigio de la
universidad debe 287 4.3206 .04339 73501 -.958 144 1.033 .287
conocerse a nivel
mundial

Se acord6 que el logro de
impacto social es critico 286 4.1294 .04570 77281 -.824 .144 922 .287
para la UPAEP

Se acordé responder a
las necesidades del 288 4.3229 .03631 .61618 -.514 .144 .324 .286
entorno cambiante
Se acordé propiciar
ambientes de busqueda 287 4.3868 .03888 65864 -.833 .144 .568 .287
del conocimiento

Se acordé equilibrar el
conocimiento cientifico 287 4.1533 .04321 73202 -732 .144 .950 .287
con el saber prudencial
Se acord6 que la UPAEP
sea un lugar de
encuentro y dialogo entre
conocimientos

Se acordé que en la
UPAEP los valores
catolicos se reflejen en la
cultura actual

Se acord6 que medir es
importante para mejorar
Se acordé implementar
una cultura de medicién 286 4.2483 .04281 72396 -.918 .144 1.411 .287
constante

Se acordé promover la
mejora continua

La estrategia | apoya a la
consecucion de la Vision 286 4.3741 .03723 62959 -747 .144 .788 .287
2015

El apoyo de la estrategia |
ala Vision 2015 es

La estrategia Il apoya a la
consecucién de la Visién 286 4.4545 .03303 .55854 -.367 .144 -.879 .287
2015

El apoyo de la estrategia

Il ala Visién 2015 es

La estrategia Ill apoya a la
consecucién de la Vision 286 4.3531 .03561 60214 -.729 144 2.226 .287
2015

El apoyo de la estrategia
Il a la Visién 2015 es
La estrategia IV apoya a
la consecucion de la 287 4.2997 .03459 .58606 =175 .144 -.587 .287
Visién 2015

El apoyo de la estrategia
IV a la Visién 2015 es

La estrategia V apoya a la
consecucién de la Vision 287 4.4704 .03619 61308 -.803 144 131 .287
2015

El apoyo de la estrategia
V ala Vision 2015 es

N vélido (segun lista) 283

289 4.1661 .03953 67193 -.969 .143 2.676 .286

288 4.4306 .03914 66419 -1.108 .144 1.953 .286

286 4.3322 .04046 .68427 -1.064 .144 2,613 .287

285 4.0842 .05284 .89202 -.976 .144 1.104 .288

286 4.3252 .04272 72247 -1.199 .144 2.596 .287

286 45175 .03630 .61391 -1.075 144 1.020 .287

286 4.3881 .04023 .68035 -1.473 .144 5.618 .287

286 4.3986 .03846 65040 -.928 .144 1.596 .287

286 4.3322 .03664 .61969 -.543 .144 312 .287

287 4.1986 .03721 63046 -.351 .144 .166 .287

287 4.4878 .03485 .59045 -774 .144 .189 .287

Fuente: Elaboracion propia
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Estadisticos

. . Seacordd que . .
i Se acordo dar Searcomo gue e| prestigio de Se acordo gque Seacordo
patticipacian una respuesta a5 la universidad el prestigio de que el lagra
de alguna en tiempoy fundarmental la dehe la universidad de impacto
farma esta forma a las caongruencia transcender el debe social es
plasmada en necesdades con los walores amhbito CONOCerse 3 critico para la
la Wisidn 20145 de la sociedad de la P AEP regional nivel mundial IUIPAEF
M Yalidos 285 2849 288 288 a7 286
Ferdidos 5 12 13 13 14 14
M edia 4.2203 4 1661 4.4306 4 4694 43206 41294
M oda 4.00 4,00 A.00 5.00 4.00 4,00
Estadisticos
Seacordd Se acordd Seacordd que | Seacordd que
responder a Se acordd equilibrar el la UP AEF sea en la UFP AEF
las propiciar conocirmienta un lugar de los valores Se acordd gque
necesidades ambientes de cientifico con encuentra y catdlicos se medir es
del entarno hisgueda del el saber didlogo entre reflejen en la importante
camhiante canacimiento prudencial conocimientos cultura actual para mejorar
1l Yalidos 288 287 287 286 285 286
Ferdidos 13 14 14 15 16 15
M edia 4,3229 4, 3868 414533 43322 4.0842 4.32452
M oda 4.00 5.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Estadisticos
Seacordd La estrateqial La estrategia ll
implementar Seacomd apoya ala El apoyo de apva ala El apoyo de
una cultura de | promover 3 CORSeCUCidn la estrateqgia consecucion la estrateqiall
rmedician rrejora de la Yisidn a la Vision de la Visidn a la Visidn
constante rontinua 2015 2015 es 2015 2015 es
& Y alidos 286 286 286 286 236 286
Perdidos 15 15 15 15 18 15
M edia 4,2483 45175 4374 43881 4.4545 4,3986
W ada 4,00 A.00 4.00 5.00 5.00 5.00
Estadisticos
La estrateqia La edrateqia La estrategia ¥
I apmaala El apoyn de IV apova a la Elapoyo de apoyaala El apmo de
cunsecuci@n la estratggi)a cunsecqc_i@n la estratn_ag_i’a cnnsecuc_i@n la estrat_egja
de la Vidion 11 & la Wision de la Vision IV & la vigsion de la Vision Woala Vision
20145 2015 es 20145 2015 es 20145 2015 es
M W alidos 286 286 287 287 287 287
Pendidos 15 15 14 14 14 14
M edia 43531 4.3322 42997 4 1986 44704 44878
M oda 4.00 4.00 4.00 4.00 5.00 A.00

Fuente: elaboracion propia.

El andlisis de las frecuencias de cada uno de los items confirma que la concentracion de

la frecuencia de respuestas esta claramente sesgada al acuerdo ya que en el caso de

todos los items el rango de respuestas en este sentido va del 33.7% al 62.3%. El analisis
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de la frecuencias de la respuesta totalmente de acuerdo muestra un rango que va del

28.7% al 62.2%.

El analisis de las frecuencias de cada uno de los items confirma que la concentracion de

la frecuencia de respuestas esta sesgada a sumamente importante ya que en el caso de

todos los items el rango de respuestas en este sentido es del 42.5% al 58.5%. El analisis

de la frecuencias de la respuesta indispensable muestra un rango que va del 36.6 % al

53.3% (Tabla 42).

Tabla 42

Tabla de Frecuencias

Mi participacion de alguna forma esta plasmada en la Vision 2015

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 7 2.3 2.4 2.4
En desacuerdo 4 1.3 1.4 3.7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 20 6.6 6.8 10.5
De acuerdo 150 49.8 50.8 61.4
Totalmente de acuerdo 114 37.9 38.6 100.0
Total 295 98.0 100.0
Perdidos  Sistema 6 2.0
Total 301 100.0

Se acord6 dar unarespuesta en tiempo y forma a las necesidades de la sociedad

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado

Validos Totalmente en desacuerdo 1 3 3 3
En desacuerdo 7 2.3 2.4 2.8
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 18 6.0 6.2 9.0
De acuerdo 180 59.8 62.3 71.3
Totalmente de acuerdo 83 27.6 28.7 100.0
Total 289 96.0 100.0

Perdidos  Sistema 12 4.0

Total 301 100.0
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Se acordo que es fundamental la congruencia con los valores de la UPAEP

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia [ Porcentaje vélido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 3 3 3
En desacuerdo 1 3 3 7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 19 6.3 6.6 7.3
De acuerdo 119 39.5 41.3 48.6
Totalmente de acuerdo 148 49.2 51.4 100.0
Total 288 95.7 100.0
Perdidos Sistema 13 4.3
Total 301 100.0

Se acord6 que el prestigio de la universidad debe transcender el ambito regional

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 3 3 3
En desacuerdo 1 .3 3 7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 10 3.3 3.5 4.2
De acuerdo 97 32.2 33.7 37.8
Totalmente de acuerdo 179 59.5 62.2 100.0
Total 288 95.7 100.0
Perdidos  Sistema 13 4.3
Total 301 100.0
Se acordé que el prestigio de la universidad debe conocerse a nivel mundial
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 3 3 3
En desacuerdo 3 1.0 1.0 1.4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 31 10.3 10.8 12.2
De acuerdo 120 39.9 41.8 54.0
Totalmente de acuerdo 132 43.9 46.0 100.0
Total 287 95.3 100.0
Perdidos  Sistema 14 4.7
Total 301 100.0
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Se acordo que el logro de impacto social es critico para la UPAEP

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 3 3 3
En desacuerdo 9 3.0 3.1 35
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 36 12.0 12.6 16.1
De acuerdo 146 48.5 51.0 67.1
Totalmente de acuerdo 94 31.2 329 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
Se acordo responder alas necesidades del entorno cambiante
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En desacuerdo 2 7 7 7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 17 5.6 5.9 6.6
De acuerdo 155 51.5 53.8 60.4
Totalmente de acuerdo 114 37.9 39.6 100.0
Total 288 95.7 100.0
Perdidos  Sistema 13 4.3
Total 301 100.0
Se acordd propiciar ambientes de busqueda del conocimiento
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En desacuerdo 3 1.0 1.0 1.0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 19 6.3 6.6 7.7
De acuerdo 129 42.9 44.9 52.6
Totalmente de acuerdo 136 45.2 47.4 100.0
Total 287 95.3 100.0
Perdidos  Sistema 14 4.7
Total 301 100.0
Se acord6 equilibrar el conocimiento cientifico con el saber prudencial
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 3 3 3
En desacuerdo 5 1.7 1.7 2.1
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 37 12.3 12.9 15.0
De acuerdo 150 49.8 52.3 67.2
Totalmente de acuerdo 94 31.2 32.8 100.0
Total 287 95.3 100.0
Perdidos  Sistema 14 4.7
Total 301 100.0
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Se acord6 que la UPAEP sea un lugar de encuentro y didlogo entre conocimientos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 2 7 7 v
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 23 7.6 8.0 8.7
De acuerdo 137 455 47.9 56.6
Totalmente de acuerdo 124 41.2 43.4 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0

Se acordo6 que en la UPAEP los valores catoélicos se reflejen en la cultura actual

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 5 1.7 1.8 1.8
En desacuerdo 7 2.3 25 4.2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 51 16.9 17.9 221
De acuerdo 118 39.2 41.4 63.5
Totalmente de acuerdo 104 34.6 36.5 100.0
Total 285 94.7 100.0
Perdidos  Sistema 16 53
Total 301 100.0
Se acord6 que medir es importante para mejorar
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 2 7 7 7
En desacuerdo 3 1.0 1.0 1.7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 22 7.3 7.7 9.4
De acuerdo 132 43.9 46.2 55.6
Totalmente de acuerdo 127 42.2 44.4 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
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Se acordd implementar una cultura de medicién constante

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 3 3 3
En desacuerdo 5 1.7 1.7 21
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 27 9.0 9.4 115
De acuerdo 142 47.2 49.7 61.2
Totalmente de acuerdo 111 36.9 38.8 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
Se acordd promover la mejora continua
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En desacuerdo 2 7 7 7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12 4.0 4.2 4.9
De acuerdo 108 35.9 37.8 42.7
Totalmente de acuerdo 164 54.5 57.3 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
La estrategia | apoya a la consecucion de la Vision 2015
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En desacuerdo 3 1.0 1.0 1.0
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 14 4.7 4.9 5.9
De acuerdo 142 47.2 49.7 55.6
Totalmente de acuerdo 127 42.2 44.4 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
El apoyo de la estrategia | ala Vision 2015 es
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos .00 1 3 3 3
Poco importante 2 7 7 1.0
Medianamente importante 16 5.3 5.6 6.6
Sumamente importante 132 43.9 46.2 52.8
Indispensable 135 44.9 47.2 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
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La estrategia Il apoya a la consecucidn de la Vision 2015

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Ni de acuerdo ni en desacuerdo 9 3.0 3.1 3.1
De acuerdo 138 45.8 48.3 51.4
Totalmente de acuerdo 139 46.2 48.6 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
El apoyo de la estrategia Il ala Visién 2015 es
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No es importante 1 3 3 .3
Medianamente importante 20 6.6 7.0 7.3
Sumamente importante 128 42.5 44.8 52.1
Indispensable 137 45.5 47.9 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
La estrategia lll apoya a la consecucidn de la Vision 2015
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Totalmente en desacuerdo 1 .3 3 3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 13 4.3 45 4.9
De acuerdo 155 51.5 54.2 59.1
Totalmente de acuerdo 117 38.9 40.9 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
El apoyo de la estrategia lll ala Vision 2015 es
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Poco importante 2 7 7 7
Medianamente importante 17 5.6 5.9 6.6
Sumamente importante 151 50.2 52.8 59.4
Indispensable 116 38.5 40.6 100.0
Total 286 95.0 100.0
Perdidos  Sistema 15 5.0
Total 301 100.0
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La estrategia IV apoya a la consecucién de la Visién 2015

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Ni de acuerdo ni en desacuerdo 19 6.3 6.6 6.6
De acuerdo 163 54.2 56.8 63.4
Totalmente de acuerdo 105 34.9 36.6 100.0
Total 287 95.3 100.0
Perdidos  Sistema 14 4.7
Total 301 100.0
El apoyo de la estrategia IV a la Visién 2015 es
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Poco importante 2 7 7 7
Medianamente importante 28 9.3 9.8 10.5
Sumamente importante 168 55.8 58.5 69.0
Indispensable 89 29.6 31.0 100.0
Total 287 95.3 100.0
Perdidos  Sistema 14 4.7
Total 301 100.0
La estrategia V apoya a la consecucion de la Vision 2015
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En desacuerdo 1 3 3 3
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 15 5.0 5.2 5.6
De acuerdo 119 39.5 41.5 47.0
Totalmente de acuerdo 152 50.5 53.0 100.0
Total 287 95.3 100.0
Perdidos  Sistema 14 4.7
Total 301 100.0
El apoyo de la estrategia V a la Vision 2015 es
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia [ Porcentaje valido acumulado
Validos Poco importante 1 3 3 3
Medianamente importante 11 3.7 3.8 4.2
Sumamente importante 122 40.5 42.5 46.7
Indispensable 153 50.8 53.3 100.0
Total 287 95.3 100.0
Perdidos  Sistema 14 4.7
Total 301 100.0

Fuente: elaboracion propia.
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Esto se confirma claramente en las graficas de barras que se presentan para apoyar estos

datos en el analisis de las dimensiones.

3.3.10.2 Analisis de las dimensiones
Las dimensiones que se obtuvieron de la magna sesion se presentan agrupando en cada
una de ellas, los items que le corresponden en el instrumento. La moda de dos de las

dimensiones es 5, las otras cuatro dimensiones obtuvieron una moda de 4 (Tabla 50).

e Dimension de la Vision 2015

Es de destacar que al observar el resultado de la aplicacion del instrumento, todos los
primeros 14 items relativos a esta dimension, tienen valores superiores a 4.08 de
puntuacion usando una escala Likert de 5 puntos, es decir estdn orientados claramente a

de acuerdo y totalmente de acuerdo (Tabla 43).

El item mas destacado, desde un punto de vista de la Indagacion Apreciativa en el logro
de la participacion, refleja que el 89.4% de los encuestados afirman que su participacion
esta plasmada en la Vision 2015. Adicionalmente el puntaje alcanzado por este item es

de 4.22, mayor que 4 en la escala Likert 5, que significa de acuerdo en el instrumento.

Tabla 43
Reporte ascendente de los items de la dimension Vision 2015
Nuamero Descripcion del item Puntuacién
de item

11 Se acordd en la UPAEP los valores catdlicos se reflejen en la cultura actual 4.0842
6 Se acordd que el logro del impacto social es critico para la UPAEP 4.1293
9 Se acordd equilibrar el conocimiento cientifico con el saber prudencial 4.1533
2 Se acordd dar una respuesta en tiempo y forma a las necesidades de la

. 4.1660

sociedad
1 Mi participacion de alguna forma estd plasmada en la Vision 2015 4.2203
13 Se acordd implementar una cultura de medicion constante 4.2482
5 Se acordd que el prestigio de la UPAEP debe conocerse a nivel mundial 4.3205
7 Se acordd responder a las necesidades del entorno cambiante 4.3229
12 Se acordé que medir es importante para mejorar 4.3251
10 Se acqrdé que la UPAEP sea un lugar de encuentro y didlogo entre 43321
conocimientos )

8 Se acordd propiciar ambientes de biisqueda de conocimiento 4.3867
3 Se acordd que es fundamental la congruencia con los valores de la UPAEP 4.4305
14 Se acord6é promover la mejora continua 4.5174
4 Se acordd que el prestigio de la UPAEP debe trascender el ambito regional 4.5694

Fuente: Elaboracion propia
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Esta dimension se encuentra en el rango de 4.08 a 4.57 puntos con un promedio de 4.30
El item con mayor puntaje en la dimension es de acuerdo sobre que el prestigio de la
universidad debe trascender el ambito regional. El item de menor puntaje es el reflejo de

los valores catolicos en una cultura actual.

Grafico 6
Items que conforman la dimension Vision 2015
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Se acord6 responder a las necesidades del entorno cambiante Se acord6 propiciar ambientes de btisqueda del conocimiento
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Se acordd implementar una cultura de medicién constante Se acord6 promover la mejora continua
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El 38.6% de los participantes estd de acuerdo y el 35.8% totalmente de acuerdo con la
Vision 2015 sumando ambos el 74.4% de la muestra (Tabla 44).

Tabla 44
Frecuencias de la Vision 2015

% Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 2.0%
En desacuerdo 4.7%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 18.9%
De acuerdo 38.6%
Totalmente de acuerdo 35.8%

Fuente: Elaboracion propia.

e Dimension Estrategia [: Cultura interna de confianza, didlogo, colaboracion y
solidaridad.

El 49.7% de los participantes esta de acuerdo y el 44.4% se manifest6 totalmente de

acuerdo en que esta estrategia apoya la consecucion de la vision 2015 sumando ambos un

total de 94.1%.

El 46.2% de los encuestados afirman que el apoyo a esta estrategia es sumamente
importante para lograr la Vision 2015 y el 47.2% consideran que es indispensable

apoyarla, lo cual suma un total del 93.4%

Las respuestas de ambos items con valor 4 en la escala Likert —de acuerdo y sumamente
importante— suman el 47.6% y con valor 5 —totalmente de acuerdo e indispensable—
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acumulan el 45% de modo que la suma de ambos llega al 92.6% confirmando

claramente los datos de la parte cualitativa relativos a la primera estrategia (Tabla 45).

Tabla 45
Frecuencias de los items que conforman la
Estrategia I
% de Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 0%
En desacuerdo 1.1%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 6.1%
De acuerdo 47.6%
Totalmente de acuerdo 45.0%

Fuente: Elaboracion propia

Esto se confirma claramente en las grafica de barras de los items correspondientes a esta
dimensidon que se presentan para apoyar estos datos (Grafico 7). Esta dimension se

encuentra en el rango de 4.37 a 4.39 puntos con un promedio de 4.38.
Grafico 7
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e Dimension Estrategia II: Innovacion sustancial en el proceso de ensefianza —
aprendizaje para la formacion y la excelencia académica.

El 48.3% de los participantes esta de acuerdo y el 48.6% se manifesto totalmente de

acuerdo en que esta segunda estrategia apoya la consecucion de la vision 2015 sumando

ambos un total de 96.9%.
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El 44.8% de los encuestados afirman que el apoyo a esta segunda estrategia es

sumamente importante para lograr la Vision 2015 y el 47.9% consideran que es

indispensable apoyarla, lo cual suma un total del 92.7%.

Las respuestas de ambos items con valor 4 en la escala Likert —de acuerdo y sumamente

importante— suman el 47.1% y con valor 5 en la escala —totalmente de acuerdo e

indispensable— acumulan el 46.6% de modo que la suma de ambos llega al 93.7%

confirmando claramente los datos de la parte cualitativa relativos a la segunda estrategia
(Tabla 46).

Tabla 46
Frecuencias de los items que conforman la
Estrategia II
% de Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 3%
En desacuerdo .0%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 6.1%
De acuerdo 47.1%
Totalmente de acuerdo 46.6%

Fuente: Elaboracion propia

Esto se confirma claramente en las grafica de barras de los items correspondientes a esta

dimension que se presentan para apoyar estos datos (Grafico 8) Esta dimension se

encuentra en el rango de 4.40 a 4.45 puntos con un promedio de 4.43.

Gréfico 8
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e Dimension Estrategia III: Vinculacion y alianzas con la sociedad local y global.
El 54.2% de los participantes esta de acuerdo y el 40.9% se manifest6 totalmente de
acuerdo en que esta tercera estrategia apoya la consecucion de la vision 2015 sumando

ambos un total de 95.1%.

El 52.8% de los encuestados afirman que el apoyo a esta tercera estrategia es sumamente
importante para lograr la Vision 2015 y el 40.6% consideran que es indispensable

apoyarla, lo cual suma un total del 93.4%.

Las respuestas de ambos items con valor 4 en la escala Likert —de acuerdo y sumamente
importante— suman el 52.3% y con valor 5 en la escala —totalmente de acuerdo e
indispensable— acumulan el 40.8% de modo que la suma de ambos llega al 93.1%

confirmando claramente los datos de la parte cualitativa relativos a la tercera estrategia

(Tabla 47).
Tabla 47
Frecuencias de los items que conforman la
Estrategia III
% de Frecuencia
Totalmente en desacuerdo 3%
En desacuerdo .6%
Ni de acuerdo ni en 6.1%
desacuerdo
De acuerdo 52.3%
Totalmente de acuerdo 40.8%

Fuente: Elaboracion propia

Esto se confirma claramente en las grafica de barras de los items correspondientes a esta
dimensidon que se presentan para apoyar estos datos (Grafico 9). Esta dimension se

encuentra en el rango de 4.33 a 4.35 puntos con un promedio de 4.34.
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Grafico 9
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e Dimension Estrategia IV: Aportacion social y cultural a la comunidad global.

El 56.8% de los participantes esta de acuerdo y el 36.6% se manifest6 totalmente de

acuerdo en que esta cuarta estrategia apoya la consecucion de la vision 2015 sumando

ambos un total de 93.4%.

El 58.5% de los encuestados afirman que el apoyo a esta cuarta estrategia es Sumamente

importante para lograr la Vision 2015 y el 31% consideran que es indispensable

apoyarla, lo cual suma un total del 89.5%.

Las respuestas de ambos items con valor 4 en la escala Likert —de acuerdo y sumamente

importante- suman el 55.7% y con valor 5 en la escala —totalmente de acuerdo e

indispensable- acumulan el 35.1% de modo que la suma de ambos llega al 90.8%

confirmando claramente los datos de la parte cualitativa relativos a la cuarta estrategia

(Tabla 48).

Tabla 48
Frecuencias de los items que
Estrategia IV

conforman la

% de Frecuencia

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

.0%
5%
8.7%
55.7%
35.1%

Fuente: Elaboracion propia
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Esto se confirma claramente en las grafica de barras de los items correspondientes a esta
dimension que se presentan para apoyar estos datos (Grafico 10). Esta dimension se

encuentra en el rango de 4.21 a 4.31 puntos con un promedio de 4.25.

Grafico 10
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e Dimension Estrategia V: Consolidacion y crecimiento.
El 41.5% de los participantes esta de acuerdo y el 53% manifesto totalmente de
acuerdo en que esta quinta estrategia apoya la consecucion de la Vision 2015 sumando

ambos un total de 94.5%.

El 42.5% de los encuestados afirman que el apoyo a esta quinta estrategia es sumamente
importante para lograr la Vision 2015 y el 53.3% consideran que es indispensable

apoyarla, lo cual suma un total del 95.8%.

Las respuestas de ambos items con valor 4 en la escala Likert —de acuerdo y sumamente
importante- suman el 43.3% y con valor 5 en la escala —totalmente de acuerdo e
indispensable- acumulan el 51.3% modo que la suma de ambos llega al 94.6%
confirmando claramente los datos de la parte cualitativa relativos a la quinta estrategia

(Tabla 49).
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Tabla 49
Frecuencias de los items que conforman la
Estrategia V

% de Frecuencia

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en
desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

.0%
3%

5.1%

43.3%
51.3%

Fuente: Elaboracion propia

Esto se confirma claramente en las grafica de barras de los items correspondientes a esta

dimension que se presentan para apoyar estos datos (Grafico 11). Esta dimension se

encuentra en el rango de 4.48 a 4.49 puntos.

Grafico 11
Items que conforman la dimension Estrategia V
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Haciendo una sintesis de los resultados se puede observar por una parte una gran

consistencia en los datos; por la otra, se refuerza la tendencia al acuerdo general con el

resultado de la moda y el promedio mostrados en los estadisticos descriptivos de las

dimensiones (Tabla 50).
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Tabla 50

Estadisticos descriptivos de las dimensiones

Visién 2015 | Estrategia | | Estrategia Il Estrategia Ill Estrategia IV Estrategia V
N Vélidos 286 286 286 286 287 287
Perdidos 15 15 15 15 14 14
Media 4.3005 4.3811 4.4266 4.3427 4.2491 4.4791
Moda 4 4 5 4 4 5

Fuente: Elaboracion propia

3.3.10.3 Analisis global

De todos los items respondidos en la primera parte del instrumento cuyo contenido son

24 items, 19 tienen posibilidades de respuestas relativas a estar de acuerdo y 5 relativas a

la importancia.

De las correspondientes al acuerdo con la Vision 2015 que dice: “Estamos

comprometidos a dar una respuesta oportuna y en profundidad a las necesidades del

entorno en congruencia con nuestros valores”

e EI143.33 % de los participantes declararon estar totalmente de acuerdo

e FEl47.65 % declararon estar de acuerdo con la Vision 2015

La suma de las dos anteriores es el 91 % de la muestra con una clara inclinacién al

de acuerdo con la Visién 2015

e El 7.55% de los participantes marcaron el elemento central de la escala de Likert

cinco: ni de acuerdo ni en desacuerdo

e 1.03 % manifestaron estar en desacuerdo con la Vision 2015

e (.44 % declard estar totalmente en desacuerdo

La suma de las dos anteriores es el 1.47 % de la muestra.

De los 5 items correspondientes a respuestas relativas a la importancia de apoyar a las

cinco estrategias seleccionadas:

e El 44 % de los participantes consideran que es indispensable apoyarlas
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e E149 % declararon que es sumamente importante apoyarlas
La suma de las dos anteriores es el 93 % de las respuestas de la muestra tendientes a

la importancia de apoyar las cinco estrategias

e El 6.43% de los participantes marcaron el elemento central medianamente

importante apoyarlas, en la escala de Likert cinco

e .49 % manifestaron que es poco importante apoyarlas
e 0.07 % declard que no es importante apoyar las cinco estrategias

La suma de las dos anteriores es el 0.56 % de la muestra.

Sin embargo, se manifiesta con el andlisis detallado de los datos que existe una
importante area de oportunidad de mejora al relacionarlos con los resultados tanto en el
instrumento aplicado, como las expresadas en los diferentes eventos que fueron

construyendo la vision y eligiendo las estrategias.

Al analizar los resultados arrojados por el instrumento es evidente que los maestros de
hora clase son un grupo que por su propia actividad tienen menor contacto con el
proceso de cambio y transformacion y la construccion de la Vision. Esto ofrece una
excelente area de oportunidad para incrementar los canales de comunicacion, fortalecer
la atencidn personal al maestro y buscar su mayor participacion en los procesos de la

Universidad.

3.3.11 Triangulaciéon
En general, los datos arrojados por las entrevistas cualitativas claramente estan
confirmados en la parte cuantitativa al encontrarse con un puntaje de 4 6 mayor en la

escala de Likert 5 que significa de acuerdo como lo confirman los datos estadisticos.
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Es notorio marcar que la moda califica con 4 de acuerdo en 14 items y en 10 items
califica totalmente de acuerdo con una moda de 5, lo cual confirma que las personas

aceptan plenamente en la parte cuantitativa la propuesta cualitativa.

El instrumento incluy¢ tres preguntas dicotomicas:

e La pregunta 26 del instrumento para constatar el porcentaje de personas que opinan
que la Vision 2015 orienta claramente el rumbo que tomara la UPAEP en el futuro
obteniendo una respuesta afirmativa en el 88.8% de los casos

e La pregunta 27 del instrumento para validar el porcentaje de personas que se
identifican con la vision 2015; obteniendo una respuesta positiva en el 91.2% de los
casos

e La pregunta 28 del instrumento para constatar el porcentaje de personas

comprometidas con la Vision 2015, teniendo como resultando en un 93.5% (Tabla

51).

El instrumento también incluy6 una pregunta de opcién multiple para conocer cudntos y
en cuantas actividades participaron los encuestados durante la construccion de la Vision
2015 (Tabla 52), declarando el 85.1% haberlo hecho por lo menos una vez,
constatdndose asi la amplia participacién de la comunidad y dandole un significado

mayor al compararla con la respuesta al primer item del instrumento.

Tabla 51
Estadisticos y tabla de frecuencias preguntas dicotomicas

Estadisticos

La Visién
Participo 2015 orienta

en alguna claramente Se siente
actividad el rumbo que | Seidentifica | comprometi

de la Vision tomara la con la Visién do con la
2015 UPAEP 2015 Visién 2015
N  Validos 295 294 294 294
Perdidos 6 7 7 7
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Particip6 en alguna actividad de la Vision 2015

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 251 83.4 85.1 85.1
No 44 14.6 14.9 100.0
Total 295 98.0 100.0
Perdidos  Sistema 6 2.0
Total 301 100.0

La Vision 2015 orienta claramente el rumbo que tomara la UPAEP

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 261 86.7 88.8 88.8
No 33 11.0 11.2 100.0
Total 294 97.7 100.0
Perdidos  Sistema 7 2.3
Total 301 100.0
Se identifica con la Visién 2015
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 268 89.0 91.2 91.2
No 26 8.6 8.8 100.0
Total 294 97.7 100.0
Perdidos  Sistema 7 2.3
Total 301 100.0
Se siente comprometido con la vision 2015
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Si 275 914 93.5 93.5
No 19 6.3 6.5 100.0
Total 294 97.7 100.0
Perdidos  Sistema 7 2.3
Total 301 100.0
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Tabla 52
Actividades en las que participaron los encuestados

Porcentaje de los Participacion en N
encuestados que numero de actividades
participaron de la Vision 2015

149 % Ninguna

85.1 % Una actividad
25.5% Dos actividades
21.9 % Tres actividades
6.1 % Cuatro actividades
2.0 % Cinco actividades

Fuente: Elaboracion propia

Las actividad mas favorecida en la encuesta fue sin duda la magna sesion con 64.5% de
las respuestas, seguida por las sesiones de didlogo con el Rector con un 49.4%, en tercer
lugar algun tipo de evento o reunion organizado para la Vision 2015 con el 30.7% de
respuestas y el cuarto lugar haber participado como miembro en alguno de los equipos
que se formaron para la Vision 2015 con el 27.1%. El quinto lugar lo ocupo el chat café

con el 20.3% de respuestas.

Es digno de mencionar que el 14.9% de los entrevistados declararon no haber

participado en ninguna actividad.

Sin embargo, el 25.5% de los encuestados y el 21.9% respondieron haber participado en

dos o tres actividades de la Vision.

Los resultados obtenidos como producto de la aplicacion del instrumento de medicion
fue la confirmacion de que, por una parte, la construccion de la Vision 2015 de la
UPAEP fue realizada apropiadamente a partir de las fuerzas que le dan vida y por otra

parte, de que las estrategias para lograrla fueron correctamente formuladas y
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consistentes para alcanzar la vision en el futuro, usando en ambos casos la Indagacion

con Aprecio y por lo tanto se aceptan ambas hipotesis.

H2: Con la Indagacioén Apreciativa se construye la Vision 2015 de UPAEP

H3: Con la Indagacion Apreciativa se formulan las estrategias para lograrla

Nuevamente, el uso de las tecnologias de informacion ha apoyado el proceso de
construccion, definicion, analisis y comunicacion del proceso. En el micro sitio dedicado
a la Visién 2015 de la red interna de la institucion se puede revisar al igual que las

estrategias, la mision y los valores de la Universidad.

3.4 Presentar el informe
El caso termind con la presentacion del documento en el que se expresé sintéticamente
la declaracion de la Vision 2015 y las cinco estrategias para lograrla, a partir de la

identificacion de las fuerzas que dan vida a la Universidad (Anexo AA).

3.5  Extraer conclusiones
Se concluye que el modelo de la Indagacion Apreciativa es aplicable a la identificacion
de fuerzas que dan vida a las organizaciones, en la construccion de la vision de futuro y

en la seleccion de las estrategias para alcanzarla.

La UPAEP inici6 un proceso de planeacion estratégica en 1996 que cristalizd en una
vision para el afio 2005. En 1999 ante la certidumbre de ir avanzado a un ritmo menor
del previsto se inicid un proceso de cambio y transformacion que arranc6 con un nuevo

ciclo en la Rectoria y en el equipo directivo.

La realidad de la situacion organizacional de ese momento, indicaba una baja energia

(13

organizacional y un bloqueo o resistencia al cambio fundamentado en ‘el
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desconocimiento de la dindmica organizacional que se estaba llevando a cabo” (Castillo,

2001, p.90).

Ante las propuestas formuladas por la nueva administracion de construir una
organizacion inteligente y crear espacios de mayor libertad, se manifest6é una dificultad
en los cambios de paradigma y un miedo natural ante la necesidad de tomar mayores
riesgos y compromisos respectivamente. Estos hallazgos ponen de manifiesto la
necesidad de que la Institucion elaborara una estrategia “que permitiera el flujo de la
informacion y una comunicacidon permanente, que estableciera un vinculo donde se
pudiera opinar...por lo que resultaba vital involucrar a las personas: participando,
apoyando, cooperando con dicho proceso de cambio que atafia a la organizacion en su

totalidad” (id., p.90)

Como se ha presentado en este trabajo, la Indagacion Apreciativa responde con creces a
las inquietudes e interrogantes planteadas y va mas alld al aportar otros elementos que
no solo favorecen sino potencian los procesos de cambio participativos en las
organizaciones y puede facilitar iniciativas e intervenciones de diferentes tipos, como la
planeacion estratégica demostrada ya con la metodologia de caso en el presente trabajo

de investigacion.

Debe reconocerse en este caso que las experiencias inmediatas anteriores al proceso de
Indagacion Apreciativa en el periodo comprendido del afio 2000 a mediados del 2003,
como los fueron la re-ingenieria, la definiciéon y orientacion a procesos, los trabajos de
auto-estudio para las acreditaciones de calidad académica, el trabajo en equipos
diversos, el trabajo de las academias, y sobre todo, un nuevo estilo de liderazgo
prepararon el terreno y facilitaron de manera muy importante el inicio de la aplicacion
del modelo de la Indagacion Apreciativa en la UPAEP confirmando que es un modelo

incluyente que puede construir y aprovechar otras intervenciones y complementarlas.
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3.6 Aceptacion de las hipotesis

El resultado obtenido como producto de la aplicacion del primer instrumento de
medicion fue la confirmacién de que las fuerzas que dan vida a la UPAEP fueron
correctamente identificadas a partir del uso de la Indagacion con Aprecio y por lo tanto

se acepta la hipotesis.

H1: Con la Indagacioén Apreciativa se descubren las fuerzas que dan vida a la UPAEP

El resultado obtenido como producto de la aplicacion del segundo instrumento de
medicion fue la confirmacién de que la construccion de la Vision 2015 de la UPAEP fue
realizada apropiadamente a partir de las fuerzas que le dan vida, de que las estrategias
para lograrla fueron correctamente formuladas y consistentes para alcanzar el futuro
deseado, usando en ambos casos la Indagacion con Aprecio y por lo tanto se aceptan

ambas hipotesis.

H2: Con la Indagacion Apreciativa se construye la Vision 2015 de UPAEP

H3: Con la Indagacion Apreciativa se formulan las estrategias para lograrla
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CAPITULO 4
CONCLUSIONES

4.1  Conclusiones relativas a los objetivos especificos

e Valorar cualitativamente el impacto de la realizacion de entrevistas para identificar
las fuerzas que dan vida a la organizacion a través de la aplicacion del modelo de la
Indagacion Apreciativa a lo largo del proceso de su descubrimiento.

Los resultados obtenidos a lo largo del proceso de la identificacion de fuerzas que dan

vida a la organizacion con las entrevistas, técnicas e intervenciones realizadas en la etapa

cualitativa y concretadas en el taller de identificacion de fuerzas se demostraron
triangulando con los resultados estadisticos obtenidos en la etapa cuantitativa,
apoyandose en todos los principios del modelo, en especial en los de congruencia,

positivo, de totalidad, poético y de simultaneidad del modelo propuesto.

e Valorar cuantitativamente los resultados obtenidos en la identificacion cualitativa de
las fuerzas que dan vida a la organizacién mediante la triangulacion.
Los resultados obtenidos durante la etapa cuantitativa de las fuerzas que dan vida a la
institucion evidencian que el uso del modelo de la Indagacion Apreciativa sento las
bases y facilitd su claro descubrimiento e identificacion participativos y holisticos, como
lo demuestra el resultado estadistico, constatando que el 63.9% de la muestra esta de
acuerdo y totalmente de acuerdo con ellas, a partir del instrumento de recoleccion de
datos correspondiente, triangulando asi con la parte cualitativa. El 9.6% de la muestra

indicd su desacuerdo o total desacuerdo con las fuerzas identificadas.

Es importante reiterar que las personas que participaron en el taller de identificacion

fueron excluidas de la muestra para no sesgar el resultado.

e Valorar cualitativamente la construccion de la Vision y la eleccion de estrategias
para logarla usando las herramientas de la Indagacion Apreciativa.
Los resultados cualitativos obtenidos a lo largo del proceso de la construccion de la

vision a través de las intervenciones y técnicas propuestas por el modelo, sintetizadas en
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los eventos efectuados en la institucion después de la magna sesion, demostraron,
apoyandose en todos los principios, pero en especial en los de congruencia, anticipacion,
constructivista, de totalidad y libre contribucion del modelo propuesto que, en el anélisis
cualitativo, el 84% de los encuestados confirman que la Vision 2015 orienta claramente
el rumbo que tomarda la UPAEP, el 94% se identifica con ella y el 97% de siente
comprometido con la Vision. Ademas se triangularon estas conclusiones con los
resultados estadisticos obtenidos en la etapa cuantitativa. Los resultados cualitativos
confirman con creces la efectividad de la participacion en el proceso de planeacion
estratégica, la apropiacion por parte de los miembros de la comunidad y el compromiso

personal con las estrategias y el reflejo de su participacion plasmada en la vision.

e Valorar cuantitativamente mediante la triangulacion los hallazgos obtenidos en la
construccion de la Vision 2005 y la formulacion de estrategias para conseguirla.
Los resultados obtenidos durante la etapa cuantitativa de la construccion de la Vision
2015 evidencian que el uso del modelo de la Indagacion Apreciativa sent6 las bases y
facilité una clara identificacion participativa y holistica de ella, como lo demuestra el
resultado estadistico, constatando que el 91% de la muestra esta de acuerdo y totalmente
de acuerdo con la Vision, a partir del instrumento de recoleccion de datos
correspondiente, triangulando asi con la parte cualitativa. El 1.47% de la muestra indico
su desacuerdo o total desacuerdo con la Vision 2015. Los resultados cuantitativos
confirman con creces la efectividad de la participacion en el proceso de planeacion
estratégica, el reflejo de su participacion plasmado en la vision y la apropiacion y

compromiso por parte de los miembros de la comunidad con ella.

Triangulando los datos de orientacion, identificacion y compromiso personal con la
Vision 2015, hay una correspondencia entre los datos obtenidos de manera cualitativa:
84%, 94% y 97% con el resultado estadistico cuantitativo: 88.8%, 91.2% y 93.5%

respectivamente.
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e Evaluar el apoyo que el proceso de participacion propio de la Indagacion Apreciativa
proporciona a la planeacion estratégica.
En cuanto a la participacion, al aplicar el instrumento correspondiente a la identificacion
de fuerzas el 74.4% de los encuestados declararon haber participado en un equipo de
trabajo de la UPAEP en los tltimos dos afios. El 86.9% de la muestra declar6 haber sido
entrevistado en el proceso de Indagacion Apreciativa después de concluir la tercera etapa
correspondiente a la identificacion de fuerzas. Numéricamente 350 personas participaron
respondiendo las entrevistas apreciativas, que sumados a los 56 entrevistadores

registrados acumulan el 42.8% de todo el personal de la institucion.

Al aplicar el instrumento correspondiente a la construccion de la Vision 2015 y la
eleccion de estrategias los resultados arrojan que el 85.1% de los encuestados
participaron en alguna actividad del proceso apoyado por el modelo de la Indagacion
Apreciativa. Ademas el 25.5% de la muestra declar6 haber participado en dos
actividades, el 21.9% en tres y con un 8.1% en cuatro o mas actividades. Los miembros
de los equipos de la Vision 2015 corresponden al 10.23% de la poblacion de la
Universidad y el 19.7% de todo el personal de tiempo completo, han participado en un

sinnumero de eventos. El 14.9% de los entrevistados declararon no haber participado.

La participacion registrada en la magna sesion fue de 532 personas que equivale en ese
solo evento a mas del 100% de personal de tiempo completo y al 56.1% de todo el

personal de la institucion.

Los resultados de la investigacion cualitativa claramente marcan que el desarrollo de
procesos de participacion no so6lo amplios sino sistémicos, en el extenso sentido de la
palabra, a través de una serie de intervenciones sistematicas que les dan coherencia y
cohesion, sustentados en el modelo de la Indagacion Apreciativa, sientan bases
extraordinarias para desarrollar planeacion estratégica en las partes claramente evaluadas
en el estudio: descubrimiento de las fuerzas que dan vida y sus causas raiz, construccion

de la vision de largo plazo y formulacion de estrategias para lograrla.
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Con respecto al apoyo al proceso de planeacion estratégica, los encuestados mostraron
su adhesion en los apartados cualitativo y cuantitativo anteriores, mencionados en este

mismo capitulo del trabajo de investigacion, confirmando el apoyo obtenido.

e Constatar la utilidad de la metodologia de investigacion del caso en el desarrollo o
en la aplicacion de teorias organizacionales.

Los resultados de la investigacion constatan la utilidad de usar la metodologia de

investigacion del caso y de su aplicacion en temas de desarrollo organizacional y en

general en aplicar y documentar teorias cuando se trata de organizaciones como lo

demuestran los resultados cualitativos y cuantitativos ya mencionados.

4.2 Conclusiones relativas al objetivo general
Evaluar el impacto de la aplicacion de los principios de la Indagacion Apreciativa en la
identificacion de fuerzas que dan vida a las organizaciones, en la construccion de la

vision de futuro y en la eleccion de las estrategias para alcanzarla.

Los resultados de la investigacion confirman y valoran el impacto de la realizacion de

las entrevistas apreciativas en la identificacion de las fuerzas que dan vida a la UPAEP.

Cualitativamente el valor de las entrevistas realizadas, sus reportes y practicas en forma
de sesiones y talleres participativos han permitido identificar los temas que dan vida a la

organizacion.

Los resultados cuantitativos validan la descripcion de las fuerzas previamente

identificadas que dan vida a la organizacion.
Los hallazgos de la segunda etapa, la cuantitativa, son consistentes con los hallazgos de

la primera etapa, la cualitativa y queda claramente establecida la correspondencia entre

ambas.
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Aplicando las etapas y principios de la Indagacion Apreciativa, el modelo provoca en
forma altamente participativa la formulacion del proceso de vision de la organizacion,

que a su vez forma parte del planteamiento estratégico definido es esta investigacion.

Cualitativamente y cuantitativamente esta demostrado el impacto de la aplicacion de los
principios de la Indagacién Apreciativa en la identificacion de fuerzas que dan vida a las
organizaciones, en la construccion de la vision de futuro y en la eleccion de las

estrategias para alcanzarla por los altos resultados estadisticos logrados.

En sintesis, este estudio valora con claridad el impacto positivo de la aplicacion de los
principios y creencias de la Indagacion Apreciativa en la identificacion de las fuerzas
que dan vida y las causas raiz de las mismas, en la construccion de la vision de largo
plazo de las organizaciones y en la formulacion de las estrategias para alcanzarla, todo
ello en un ambiente de confianza, comunicacion amplia y clara, libertad y compromiso,
con la participacion holistica de la organizacion, llevada a cabo de manera sistematica y
dindmica, aprovechando las oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologias de

informacién y comunicacion.

Se considera que el modelo de la Indagacion Apreciativa es superior a otros modelos de

Desarrollo Organizacional porque:

e Explora modelos de pensamiento y procesos de liderazgo que resultan en la mejor y
mas importante de las cooperaciones: la co-creacion consciente de un futuro
deseado, generando un liderazgo participativo y transformador

e No es excluyente con otros modelos de intervencidon. Se puede aplicar ademas en
cualquier proceso de cambio si se dan las condiciones necesarias

e Acentia los aspectos positivos, se centra en las posibilidades y las fuerzas,
promoviendo una mentalidad emprendedora

e Entiende el cambio como un ciclo dindmico, no como un evento que tiene principio

y fin. El cambio se va haciendo simultaneamente desde el momento en que se
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empiezan a hacer las preguntas en las entrevistas apreciativas. Est¢ modelo esta
basado en formular artesanalmente profundas preguntas

Es una filosofia del conocimiento porque facilita la comprension de la propia
organizacion y del mundo

Es flexible y tolera la improvisacion porque hay personas que pueden enfrentar el
cambio de mejor manera ain cuando haya falta de claridad y estructura

Responde al reto post-moderno: a la diversidad cultural, a la multiplicidad de
perspectivas y a la interconexion planetaria. Se honran y se comprenden los
diferentes valores percibiendo de una nueva manera a la diversidad como algo que
une, no que divide

Desarrolla al personal de la organizacion y crea conocimiento. Es un antidoto contra
la arrogancia y la arrogancia

Es sistémico, sistematico y participativo, formando redes de colaboracion

Permite trabajar con grandes grupos de personas y cambios a gran escala
fortaleciendo el sentido de comunidad. No se tiene que vender el cambio, se hace
con el grupo

Aprovecha el avance de las tecnologias de informacion y comunicacion

Promueve la colaboracion incluyente por encima de la competencia

Genera un sentido de esperanza

Esté centrado en la persona.

Cuando se aplica en intervenciones en combinacion con la planeacion estratégica

presenta algunas ventajas especificas:

Comunicacién multi-direccional con participacién general

Creacion de una vision compartida del futuro planeado

Fortalecimiento de las relaciones y redes internas de colaboracion y servicio
Generacion de indicadores del desempefio por los clientes y proveedores internos

Identifica las ofertas de valor inico y distinto de manera sistémica.
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Algunos riesgos observados en la Indagacion Apreciativa, que pueden ser aprovechados

como fuerzas:

Por tratarse de un proceso abierto, transparente e incluyente no lo puede controlar el
lider o alglin facilitador. Por lo tanto, una desventaja es que el lider se obliga a
escuchar de verdad a su personal y facilitar acciones consistentes con lo aprendido
en el proceso, los didlogos, las indagaciones, los temas que dan vida, las imagenes y
las declaraciones de posibilidades. El lider termina compartiendo el poder

Los lideres de organizaciones que han vivido procesos sucesivos de cambio de una
manera participativa también tienen que ser personas con la capacidad de integrar el
control y la libertad en su liderazgo

Las personas esperan que continien espacios de participacion y didlogo rompiendo
con las jerarquias y detectan ficilmente intentos de manipulacion. Esperan seguir
siendo tratados como personas adultas

El proceso infunde temor a los lideres, precisamente por el enfoque tradicional que
se tiene del control de las personas. Por lo tanto, no se puede usar la indagacion
apreciativa en organizaciones donde los lideres no estan convencidos ni confian
realmente en el poder del didlogo. Hay pocas y limitadas experiencias en México de
instituciones participativas y procesos democraticos

Otra desventaja relacionada es que se conocen los resultados, en este caso la vision y
las estrategias, hasta el final. No es un tipo de proceso de participacion para que
todos lleguen a la conclusion que los lideres predeterminaron. Es un proceso de
aprendizaje y no todos los lideres o sus consejos de administracion, duefios o juntas
de gobierno estan dispuestos a compartir el proceso de cambio con los integrantes
Una desventaja es que cuando los lideres inicia realmente un proceso de cambio con
Indagacion Apreciativa, pierden la capacidad de controlar y adquieren la de facilitar,
convirtiéndose en promotores de la energia y las fuerzas creadoras de su

organizacion. Realmente se adquiere el reto de liderar un grupo motivado.

La validez externa del modelo se puede entender en dos vias. La primera, antes de esta

investigacion, es la documentacion que s6lo Cooperrider et al. (2003) han hecho de mas
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de 30 casos diversos de aplicacion con éxito, lo cual confirma con respecto a este trabajo
su validez. La segunda estara conformada por los estudios posteriores a este trabajo,
cada uno de ellos apoyara la validez externa de éste, ante la posibilidad de réplica, no de

comparacion.

4.3  Aportaciones originales
La aplicacion formal de la Indagacion Apreciativa para la construccion de la Vision
2015 en la UPAEP, marca un hito en México por la innovacién del uso de este modelo

para un proceso de transformacion organizacional.

Con los datos disponibles hasta diciembre de 2004, se consultdo a Cooperrider, creador
del modelo y a Whitney, reconocida consultora en el tema, por lo que se concluy6 que la
UPAEP es la primera universidad en el mundo donde se esta aplicando un proceso de

Indagacion Apreciativa con la participacion de toda la comunidad.

Por otra parte es la primera vez que se usa en una institucién universitaria privada sin

fines de lucro.

Esta intervencién se complementa de manera también primigenia con un proceso

participativo holistico de planeacion estratégica.

Este trabajo valida cuantitativamente los descubrimientos hechos cualitativamente,
aportando a la tendencia que esta surgiendo en las ciencias sociales de triangular. Al
hacerlo y comprobar su efectividad, otras organizaciones con mayor facilidad se deciden

a trabajar con el modelo.

Otra importante contribucion de este trabajo de investigacion es la exploracion
transdisciplinaria de varias ciencias. Si bien la especializacion ha marcado la ultima
mitad del siglo pasado, la respuesta postmoderna a la complejidad que se enfrenta
requiere una vision mas generalista, mas amplia, mas sistémica, para comprender no

solo las aportaciones sino las profundas relaciones que hay entre todo el conocimiento.
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El uso de la metodologia de investigacion del caso marca también una tendencia a
fortalecer la presencia y aplicacion de este método en las ciencias sociales y a reforzar la
estima por los métodos cualitativos, con frecuencia poco valorados por la comunidad

cientifica.

La inclusion de modelos como la Indagacion Apreciativa en las complejas
organizaciones postmodernas les da un sentido préctico para resolver una multitud de
temas cotidianos con un enfoque positivo, con un lenguaje de superavit, con un realismo
constructivo, de una manera participativa e incluyente. En el cuerpo del estudio se han
planteado una serie de intervenciones y aplicaciones posibles donde hay experiencias

previas (id., 2003.), sin embargo las posibilidades son muy extensas.

La cultura que se genera en las organizaciones que acogen el modelo, tiene un impacto
que va mas alla de la propia organizacion trascendiendo normalmente a sus actividades
de grupo, familiares y personales, de manera que el impacto social llega a la comunidad
no solo por la natural influencia de la organizacion como tal, sino también a través de los
circulos concéntricos de ascendencia que tienen las personas y de su red de relaciones,
otro elemento que fortalece el modelo. Se convierte en una filosofia de vida
organizacional. Otras instituciones educativas, empresas y organizaciones de todo tipo
se pueden beneficiar de la experiencia de este trabajo, tanto en lo general como modelo
de Desarrollo Organizacional, como en lo especifico de su aplicacion al planteamiento

estratégico.

Esta investigacion ayuda sin duda a explorar algunas variables y aspectos del modelo y

su comportamiento, lo cual puede ser el origen para nuevos trabajos de investigacion.

4.3  Limitaciones del modelo de Indagacién Apreciativa

Una frecuente observacion sobre la Indagacion Apreciativa documentada a lo largo del
trabajo de investigacion y de su aplicacion, es la critica acerca del énfasis en las
desviaciones positivas dando la impresion de que el modelo ignora los aspectos

negativos, las realidades desfavorables, evita los problemas y obstaculos de todo tipo y
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desconoce las debilidades y las amenazas, entre otros aspectos de los llamados
negativos. El modelo planteado de ninguna manera pretende desconocer los aspectos
negativos de la organizacién en cuestion o intenta que los problemas, debilidades o
amenazas no existan y mucho menos ignorar la realidad. Si asi fuera el modelo mismo

perderia su vision holistica.

Lo que propone el modelo, lo que cambia radicalmente en la Indagacion Apreciativa es
el enfoque, es la manera de abordar los temas y aspectos organizacionales con una Optica
diferente pero sin ceguera o ignorancia intencionales. Asi se aclara y manifiesta en las
guias de las entrevistas producto de este estudio (Anexo F), asi lo proponen los autores
del modelo (Cooperrider et al., 2003; Denning 2004) y asi lo aclaran los que lo practican
(Cooperrider y Whitney, 1999; Hammond y Royal, 1998) y los que estudian este tipo de
fenomenos (Losada y Heaphy, 2004). “No se trata pues de ver a la organizacién como
un problema que hay que resolver sino como un misterio que hay que acoger” (Watkins
y Mohr, 2001, p.42), porque los sistemas humanos contienen misteriosas fuerzas que

dan vida y que necesitamos comprender.

Otro tema discutido con frecuencia es el abuso o extrapolacion del término imagen
cuando se habla de las conexiones entre las imagenes y la conducta, entendida fuera del
contexto que propone este modelo constructivista. En el modelo de Indagacion
Apreciativa el término imagen se refiere a la imaginacion y se usan preguntas profundas
y cuidadosamente articuladas para indagar y despertar la imaginacion que en su

momento influye en las acciones.

Imagen es lo que se quiere del futuro (id., 2001), se emplea en el modelo en el sentido de
aportar los medios idoneos para lograr el futuro deseado donde todos los miembros de la
organizacion van a darle cuerpo, contribuyendo en lo personal y como organizacion con
los medios adecuados para lograr los fines: crear iméagenes compartidas del futuro

deseado. “Es una vision aterrizada del futuro deseado” (id., p.46).
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La Indagacion Apreciativa no es otro modelo mas de intervencion de Desarrollo
Organizacional, es en realidad un nuevo acercamiento, un nuevo enfoque a las
intervenciones ya existentes, sin embargo comparte con ellas un riesgo: puede aparecer
en algiin momento de su avance la tentacion de manipular el proceso, ya sea por parte de
las autoridades organizacionales, de los consultores internos o externos, de los
facilitadores o inclusive de los mismos actores, es decir, tratar de dirigir a voluntad a una
persona, a un grupo, a una organizacion y hacer que hagan lo que ellos desean, pudiendo

llegar al caso extremo de que lo hagan sin saber a donde los llevan.

Como otros modelos, métodos y herramientas de Desarrollo Organizacional la
Indagacion Apreciativa estd cimentada en un conjunto de valores y principios que

pueden ser acogidos o no por los facilitadores, directivos o consultores que los usan.

El modelo requiere de una enorme dedicacion y capacidad de sintesis por parte de los

lideres.

4.4  Reflexiones Finales

En el desarrollo de las organizaciones, los procesos de cambio y de planeacion
estratégica, son elementos clave para la competitividad y la colaboracion. Ambos
procesos son esenciales a las funciones de liderazgo. Estrategia, liderazgo en
colaboracion y gestion del conocimiento estan ligados consubstancialmente, mas aun en
los albores del siglo XXI. Asi mismo, el enfoque sistémico exige que la estrategia sea la
creacion de una posicion unica y valiosa que involucre un conjunto de actividades

diferentes (Porter, 1996a, 1998a).

El resultado del pensamiento estratégico es una perspectiva y una vision integrada de la
organizacion (Mintzberg, 1994a), llevada a un estadio superior cuando es formulada con

la participacion de toda la organizacion y en colaboracion con otros.
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Asi pues la responsabilidad de los lideres y de los equipos directivos de las
organizaciones del siglo XXI, en una vision actual de los procesos que involucran la
construccion del futuro de las organizaciones, exige una participacion cada vez mayor de
todos los miembros de la organizaciéon en todos los elementos de los procesos de
planeacion, que provocan, sin duda, un mayor compromiso personal y consecuentemente
un mayor aprendizaje y una contribucion mas clara y contundente con los resultados

organizacionales.

Pero el reto es realmente mucho mayor. No se trata s6lo de gestionar la organizacion, la
tarea es ejercer verdaderamente un liderazgo auténtico con las personas que forman parte
de la organizacion con el objetivo de hacer productivas las capacidades o competencias
especificas de cada persona y la riqueza del conocimiento de cada individuo. Més aun,
lograr que el conocimiento y las competencias de la organizacion como tal, la lleven al

logro de su misién y vision en un ambiente de pleno desarrollo humano.

De igual manera, los equipos directivos no pueden gestionar el cambio, realmente solo
se puede ir un paso adelante de ¢l. El reto central para este siglo es que toda la
organizacion se convierta en un agente de cambio y del conocimiento, desarrollando
politicas para construir el futuro, estableciendo métodos sistemdticos para anticiparlo e
introducirlo de manera apropiada tanto dentro como fuera de la organizacion y hacerlo

con sabiduria y coraje (Torbet, 1998) balanceando el cambio y la continuidad.

La Indagacion Apreciativa es un buen instrumento para encontrar y sostener una tension
saludable entre las tres capacidades de que dan vida a las organizaciones visionarias:
continuidad, novedad y transiciéon. Demasiado énfasis en la continuidad puede crear
sistemas miopes, cerrados y restringidos. Demasiado acento en la novedad puede
generar liderazgos lejanos, encerrados en su soledad, que pierden credibilidad ante
quienes hacen el trabajo importante y clave para la organizacion. Demasiado énfasis en
la transicion puede crear un sentimiento de falta de rumbo, el prurito de cambiar s6lo por
cambiar. Un equilibrio dindmico entre los tres produce una organizaciéon sana y

armonica (Cooperrider et al., 2003).
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Asi, la mejor politica para llevar exitosamente una organizacion saludable es alterar
genéticamente la organizacion, en la intrincada red de su tejido interno, una politica de
innovacion, es decir, “una politica para crear el cambio, una innovacion sistematica y
sistétmica donde todas las personas de la organizacion vean el cambio como una
oportunidad” (Drucker, 1999, p.84) y conozcan con claridad lo que nunca debe cambiar

(Collins y Porras, 1995).

Finalmente, reconocer el valor de la persona humana en la organizacion es provocar un
ambiente de libertad para que las personas desarrollen su vocacion personal y asi puedan
aportar valor de manera significativa a la propia organizacion y a la sociedad a la que

pertenecen.

Reconocer a cada persona como agente del conocimiento es facilitarle la oportunidad de
construir su futuro, el futuro de la organizacion, de la sociedad y del mundo donde

quiere vivir y desarrollarse.
Esta investigacion abre una doble ventana de oportunidad: con el uso de la Indagacion

Apreciativa como técnica y practica de estas ingentes tareas directivas y con el uso de la

metodologia de investigacion del caso, para darle el valor que le corresponde.
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CAPITULO 5
RECOMENDACIONES

5.1 Recomendaciones para la UPAEP
Al analizar los resultados se desprenden varias recomendaciones para la organizacion,
para el proceso completo de la construccion de la Visidon 2015 y los procesos

subsecuentes.

5.1.1 Recomendaciones para el proceso de construccion de la vision

La primera se refiere a los conceptos de la teoria y practica de la Indagacion Apreciativa.
Es necesario que todos los comités y equipos asi como la comunidad en general
profundicen en el conocimiento, comprension y practica de la Indagacion Apreciativa,
ligada a los modelos de la organizacién que aprende y al conocimiento y practica del

constructivismo social.

Es recomendable renovar el interés en multiples disciplinas como la administracion, la
planeacion estratégica, el desarrollo organizacional, las tecnologias de la informacién y
de la comunicacion, la psicologia organizacional, la sociologia y las demas que tienen

que ver con los procesos para mejorar la implementacion de la Indagacion Apreciativa.

La segunda se refiere a la imprescindible necesidad de ubicarse en la dinamica de la
Indagacion Apreciativa. Los procesos de Indagacion Apreciativa son dindmicos y estan
presentes en la vida cotidiana de la organizacion. Asi se detectd que es importante ubicar
con frecuencia a los miembros de los equipos y en general a todos los participantes en
las etapas especificas del proceso de la Indagacion Apreciativa que se estan viviendo
pues esto favorece la contribucion personal y de los equipos en cada etapa y le da un

mayor sentido a su participacion.

En tercer lugar se recomienda ejercer una mayor labor de acompafiamiento y asesoria a

los equipos paralelos o simultdneos en el trabajo que realizan para colaborar en la
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construccion de la vision pues esta parte del trabajo representa un reto en la labor de

exploracion y de sintesis.

La cuarta es generar oportunidades y espacios de creatividad para el desarrollo de
proyectos ¢ iniciativas a lo largo y ancho de la comunidad universitaria donde puedan
participar activamente todos los miembros incluyendo a los alumnos, contando con
mecanismos de comunicacidon que faciliten el flujo de informacién, la participacion y
contribucion abiertas de todos los actores. Es importante disponer de personas

conocedoras de la Indagacién Apreciativa para acompaiarlos.

La quinta se refiere a la necesidad de desarrollar consultores internos en las diferentes
areas o procesos de la organizacion. Esta es una mejor manera de integrar la dindmica en

la estructura.

5.1.2 Recomendaciones relativas a los resultados cualitativos y cuantitativos
La correspondencia entre las fuerzas identificadas es alta. No obstante es importante
como organizacion tomar decisiones concretas para el desarrollo y crecimiento de las

fortalezas identificadas y sefialadas claramente en los resultados.

Las areas relativas a las oportunidades que se pueden incluir en un proceso de mejora

continua son las siguientes:

e Reforzar el reconocimiento y la felicitacion por el desempeiio de las personas tanto
por los lideres de los procesos y de las redes de la organizacion, como en forma
institucional. Esto, sin duda, aunado a otras practicas reforzard el espiritu de
pertenencia

e Si bien el tema de congruencia es finalmente un asunto personal, se reconoce que el
nivel de exigencia de los miembros de la comunidad consigo mismos es alto. Este
tema es ambivalente porque sin duda la difusion, conocimiento y apropiamiento de

los valores de la institucion es un area de oportunidad
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Las organizaciones sistémicas trabajan en redes, por lo que el fortalecimiento y
acompafiamiento continuo del trabajo de colaboracion en equipos formales,
informales y autodirigidos le da consistencia y soporte a la organizacion y no se debe
descuidar. Esta oportunidad tiene ademas la ventaja de reforzar el reconocimiento y
por otra parte, dar las condiciones para compartir el conocimiento en equipos que

aprenden.

Se considera que en la construccion de la Vision y la eleccion de las estrategias el nivel

de respuesta obtenido entre acuerdo y totalmente de acuerdo, es muy alto. No obstante

es importante como organizacion, incidir en la difusion del proceso organizacional y

buscar mecanismos para incluir a los miembros de la comunidad que no estdn

integrados.

Los resultados muestran claramente que hay una dificultad inherente en la
integracion de los maestros de hora clase. Hay que generar diversos mecanismos que
impulsen la comunicacion y el conocimiento de la Vision 2015 y que promuevan su

participacion en la ejecucion de las estrategias

Mantener y promover los grupos de diadlog buscandop una mayor participacion y
diversidad de personas, desarrollando un espacio de expresion con particular
atencion a los grupos que por la propia dindmica de su trabajo son vulnerables en

términos de nivel de comunicacion y a los grupos inconformes

Las organizaciones que aprenden tienen que dedicar tiempo y recursos a los

fendmenos de desarrollo organizacional
Fortalecer los canales de comunicacion institucional. Siempre habrd espacios de

oportunidad para hablar de la Vision y de las estrategias en todos los dmbitos. Es el

tema que marca el rumbo, orienta, alinea y dispara una ejecucion adecuada y por lo
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tanto un mejor desempefio integral de la organizacion. Hay que insistir en ellas.

Debe ser una referencia permanente

e Fortalecer los canales de comunicacion institucional

5.2  Recomendaciones generales

Las teorias relacionadas con la propia Indagacion Apreciativa, como un modelo
novedoso, poco difundido y altamente prometedor, son un tema apasionante en el
Desarrollo Organizacional. Se recomienda profundizar el estudio y la aplicacion de esta

metodologia en diferentes tipos de organizaciones y para diferentes tipos de procesos.

Se ha insistido en este trabajo en agregar al modelo original de las 4D del ciclo dindmico

de la Indagacién Apreciativa, una etapa llamada iniciar, puesto que al optar por Ila

Indagacion Apreciativa implicitamente se estdn asumiendo otras decisiones de las que

hay que tomar conciencia organizacional y personal, en esta etapa inicial se recomienda

que ocurran tres cosas importantes:

e Decidirse a abordar los temas con un enfoque centrado en lo positivo

e Preparar en el conocimiento a los elementos clave y a los equipos que van a
participar en la practica de la Indagacion Apreciativa

e De mucho mayor trascendencia es decidir a nivel de toda la organizacion generar
una cultura de apertura: abrir espacios de confianza y colaboracidon, romper con
paradigmas, practicar la comunicacion omnidireccional y darle tiempo y espacio al

modelo

Especificamente se abren con este trabajo de investigacion varias perspectivas para

explorar:

e Desarrollo de indicadores de gestion generados en un entorno de Mapas Estratégicos
ligados a las estrategias, especialmente aquellos indicadores de los llamados suaves

relativos a los temas de capital intelectual, conocimiento y aprendizaje
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e Implementacion de tableros de control o de mando para disponer de la informacioén
de los indicadores, integrados a los sistemas de informacion de la organizacion para
toma de decisiones

e Estudiar la aplicacion de nuevos paquetes de software de analisis cualitativo como el
Atlas/ti y otros

e Disefio de modelos de simulacion en un contexto sistémico e integral para explorar
el comportamiento futuro de las variables e indicadores de seguimiento estratégico

e Aplicacion del modelo de Indagacion Apreciativa a otros aspectos organizacionales
como la administracion del conocimiento

e Mayor desarrollo de la metodologia de investigacion de caso buscando documentar y

fortalecer el modelo.
El continuar explorando, investigando y evaluando esta teoria en ésta y otras

instituciones, organizaciones o empresas es sin duda una apasionante actividad que

puede dar origen a otras investigaciones.
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Las seis caracteristicas de un buen trabajo que se pueden buscar en el disefio de
organizaciones y puestos (Cherns, 1976):

Que sea razonablemente demandante para la persona (no sélo en términos de
resistencia fisica) y con suficiente variedad (no necesariamente novedad).

Que haya oportunidad para la persona de aprender y de seguir aprendiendo.

Que la persona tenga un area de toma de decisiones, de control y responsabilidad que
pueda sentir como propia; que participe en las decisiones que le afecten y no
simplemente reciba 6rdenes, en un ambiente de libertad y confianza.

Que la persona tenga retroalimentacion y reconocimiento acerca de su desempefio,
que conozca sus resultados.

Que la persona le encuentre sentido a lo que hace y comprenda el nivel de
contribucion que tiene con la organizacion.

Que sienta que el trabajo lo lleve de alguna manera a un futuro deseable (no
necesariamente promocion), cumpla sus expectativas y esto colabore a darle sentido
a su vida personal.
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1950

1962

1964

1968

1969

1969

1972

1973

Cronologia de algunas definiciones de estrategia 1940-1980

Autores y Obras

Von Neumman y Morgenstern, Teoria de
Juegos y Pensamiento Econdmico, pp.79-84

Drucker, La practica de la Direccion, p.17

Chandler, Estrategia y Estructura: Capitulos
en la Historia Norteamericana de la
Empresa Industrial,p.13

Ansoff, Estrategia Corporativa: Un Enfoque
Analitico para Crecimiento y Expansion,
pp.118-121

Cannon, Estrategia y Politica de Negocios,
p.9

Learned, Christensen, Andrews y Guth,
Politica de Negocios: Texto y casos, p.15

Newman y Logan, Estrategia, Politica y
Gestion Central, p.70

Schendel y Hatten, Politica de Negocios o
gestion  estratégica, Academia  de
Procedimientos de Gestion, p.4

Uyterhoeven, Ackerman y Rosenblum,
Estrategia y Organizacion: Texto y Casos en
Direccién General, pp. 9-10

Definiciones

La estrategia es una serie de acciones hechas por la
empresa que se deciden en base a cada situacion en
particular

La estrategia es el analisis de la situacion presente y
el cambio de ser necesario, incorporado en esto es
descubrir cuéles son los recursos o cuales deberian
ser

La estrategia es el determinante de las metas basicas
a largo plazo de una empresa y la adopcién de
cursos de accion y la asignacion de recursos
necesarios para lograr estas metas

La estrategia es una regla para tomar decisiones
determinadas por un producto/ oportunidades de
mercado,  crecimiento en linea, ventajas
competitivas v sinergia

Las estrategias son las decisiones de accién
dirigidas que son requeridas competitivamente para
lograr el proposito de la organizacién

La estrategia es el modelo de los objetivos,
propositos o metas, las politicas y planes
importantes para conseguir estas metas, planteados
en tal camino para definir en qué negocio la
organizacion estd o estara y el tipo de organizacion
aué es o sera

Las estrategias son planes a largo plazo que
anticipan el cambio y acciones iniciales para tomar
ventaja de las oportunidades que son integradas en
los conceptos o la mision de la compafiia

La estrategia es definida como las metas bésicas y
objetivos de la organizacién, los programas
importantes de accion elegidos para alcanzar estas
metas y objetivos, y el mayor modelo de asignacién
de recursos utilizados para relacionar a la
oraanizacion ¢

La estrategia proporciona direccion y cohesion a la
organizacion y se compone de varios pasos: Perfil
estratégico, Prondstico estratégico, Auditoria de
recursos, Explorar las alternativas estratégicas,
Pruebas de consistencia y finalmente Eleccidn
Estraté



1975

1975

1976

1977

1977

1979

1979

Paine y Naumes, Estrategia y Formacion
Politica: Un Enfoque Integral, p.7

McCarthy, Minichiello y Curran, Estrategia
y Politica de Negocios: Conceptos y
Lecturas, p.19

Glueck, Politica de Negocios: Formulacion
de Estrategias y Accion Directiva, 2da. ed,
p.3

McNichols, Creacién de Politicas y Accién
Ejecutiva, 5ta. ed, p.9

Steiner y Miner, Politica de Gestién y
Estrategia: Textos,Lecturas y Casos, p.19

Minztberg, La  Estructura de las

Organizaciones, p.25

Schendel y Hofer, Direccion Estratégica:
Una Nueva Visién de Planeacion y Politica
de Negocios, p.516

Las estrategias son importantes acciones especificas
0 modelos de accidn para el logro de los objetivos
estrictos

La estrategia es un analisis del entorno y seleccion
de las alternativas econdmicas que armonizan los
recursos corporativos y los objetivos a un riesgo
proporcional con los beneficios y la viabilidad con
las alternativas ofrecidas

La estrategia es un unificado, exhaustivo y plan
integrado disefiado para asegurar que los objetivos
basicos de la organizacion sean realizados

La estrategia es incluirse en la formulacién de la
politica: esto incluye una serie de decisiones
reflejando la determinacidn de los objetivos basicos
de negocios y la utilizacién de habilidades y
recursos para loarar estas metas

La estrategia es la planeacion de la misién de las
organizaciones, plantear objetivos para la
organizacion a la luz de las fuerzas internas y
externas, formular politicas especificas y estrategias
para lograr los objetivos, y asegurar su propia
imnlementa

La estrategia es la fuerza que media entre la
organizacion y su entorno: patrones consistentes en
el flujo de las decisiones organizaciones para
responder a su entorno.

La estrategia proporciona direccion y pistas para la
organizacion que permite lograr sus objetivos, al
mismo tiempo que responde a las oportunidades y
amenazas de su entorno
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Tiempo

Razonamiento

Definicion

Estratégica

Contribucién

Aplicacién de la
Estrategia

Historia del alcance de la Gestion Estratégica

Macro

3000 a.C.

Caida de Grecia

Ciudades-Estado

Mercados  Nacionales
Extensas, Complejas
Organizaciones
Interrelacionadas

Uso efectivo de los
recursos para alcanzar
los objetivos

Escritores griegos
antiguos como Homero,
Euripides y Sécrates

Comercio,
Gobierno

Ejército vy

Micro

Imperio Romano

Revolucién Industrial

Entorno de oligopolios.
Recursos disponibles
ilimitados. Escasez de
mercados nacionales
Falta de habilidad para

anticipar  los  cambios

Entorno estable

Uso efectivo de los recursos
para alcanzar los objetivos

Shakespeare, Montesquieu,
Kant, Mill, Hegel,
Clausewitz, Tolstoy

Ejército y Gobierno

Macro

Post Segunda Guerra

Mundial

Futuro

Entorno dinamico Nueva
tecnologia Habilidad para
anticipar los cambios
Mercados nacionales
Habilidad para trabajar
con un futuro incierto

Andlisis de entornos
internos y externos de la
empresa para maximizar
la utilizacion de recursos
en relacion con los
objetivos

Von Neumann y

Morgenstern,  Drucker,
Chandler, Ansoff,
Glueck,McNichols,
Steiner, Miner,
Mintzberg, Hofer,
Schendel

Comercio, Ejército vy
Gobierno
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Fecha

1967

1968

1972

1973

1974

1975

1975

1976

Enfoques para hacer operativa la Gestion Estratégica

Autor

Mueller

Boston Consulting
Group

Elliot

Macintosh, Tsurumi y
Tsurumi

Schoeffler, Buzzell y
Heany

Buzzell, Gale y Sultan

Kirchhoff

Schendel, Patton y
Rigss

Explicacion de su trabajo

Un modelo de regresion de la asignacion de los
recursos para investigar la asignacion de fondos en un
ndmero de empresas.

Un modelo de proceso que trabaja con las relaciones
costo volumen de una variedad de productos. Se
desarrollan un ndmero de conclusiones estratégicas
acerca de costo, volumen, participacion de mercado y
rentabilidad.

Un andlisis estratégico usando un modelo de
ecuaciones simultaneas de los elementos mas
importantes del desempefio corporativo

Un modelo de regresion que vincula la mas grande
empaquetadora de carne canadiense a un modelo de
economia canadiense con el proposito de una
percepcion del medio, andlisis y determinacién optima
de la accion estratégica

Un estudio de las relaciones estratégicas entre la
participacion del mercado y otros factores y
rentabilidad

Un estudio de las relaciones estratégicas entre la
participacion del mercado y otros factores y
rentabilidad

Un andlisis de los factores internos que contribuyen al
regreso de la inversién, usa un modelo de regresion
progresiva

Un modelo de regresion estratégica de corporativas
vueltas de estrategias



1976

1978

1978

Schendel y Patton

Bass

Hatten, Schendel and
Cooper

Un modelo de regresidn de estrategia corporativa para
superar el problema de los maltiples objetivos y captar
los complejos patrones de las estratégicas, operativas y
ambientales variables que influyen en el logro de las
metas

Un modelo estratégico formulado para consumidores
durables especificando el nivel del precio para cada
periodo de la vida de un producto que maximizara el
descuento del flujo de efectivo de la empresa. El
modelo de demanda de Bass se fusiona con la
experiencia de la curva del Grupo de Consultoria de
Boston

Un modelo de regresion OLS para la Industria
Cervecera relacionando  variables  estratégicas
(controlables) y el medio ambiente (no controlables)
para la rentabilidad sobre el capital contable
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Cuestionario semiestructurado para la entrevista apreciativa

Para iniciar quisiera conocer un poco de tu experiencia en la UPAEP. Te voy a
preguntar en una forma apreciativa.

Quiero que busques un momento en que te sentias realmente a gusto con tu
trabajo, especialmente satisfecho y contento por haber optado por ser parte de la
UPAEP. Toma un momento para recordar ese momento, esa ocasion...
(pausa)... Recuerda lo que ocurrio... (pausa)... recuerda tus sentimientos...
(pausa). Ahora, platicame tu historia con todos los detalles.

Ejemplos de preguntas para exploracion mayor: ¢Qué ocurri6? ¢Quién mas
estaba involucrado? ¢Por qué fue tan especial para ti? ;Qué estaba pasando en tu
vida en esa época? ¢Para la universidad?...

Sin modestia, ¢Cudles son las cosas que valoras en ti mismo como persona?
Para exploracion mayor: ;Cémo educador?

Se ha hablado de la UPAEP como una red de personas y areas que interactian y
dan servicio unos a otros para lograr la mision de la universidad y los propdsitos
de cada area. En sus mejores momentos, cuando esta red esta funcionando, se
vive una colaboracion reciproca (un servicio mutuo). ¢Cuando has
experimentado esto? Cuéntame tu historia.

Para exploracion mayor: ;Como estuvo? ,En qué contribuiste td4? ¢Y otros?
¢ Qué otros factores en la situacion o en el ambiente contribuyeron?

Se ha procurado facultar a las personas en todos los niveles abriendo espacios
para la participacion, la toma de decisiones, la creatividad y la innovacion.
Platicame una experiencia de sentirte valorado, tomado en cuenta; puede ser ¢por
los alumnos? ¢por tus comparieros? o ¢por la direccion? Platicame tu historia.

Ha habido en los ultimos afios en la UPAEP un esfuerzo por desarrollar
procesos, sistemas y tecnologias que simplifican el trabajo de las personas
buscando liberarlas para dedicarse cada quien a lo mas importante de su funcion
y de promover el flujo de comunicacién. En el camino ha habido buenos
momentos y otros muy retadores. Cuéntame un ejemplo del aprovechamiento de
sistemas o tecnologias que td has vivido con mucho éxito.



6. La “formacion” es un enfoque fundamental de la UPAEP. La formacion integral
del alumno y la formacion continua del maestro. ¢En qué experiencias de
“formacion” has participado que han sido excepcionalmente valiosas para ti?

7. Probablemente en algin momento has experimentado la trascendencia de tu
trabajo en la UPAEP; es decir, el impacto ultimo de tus esfuerzos; la sensacion
de que eres parte de un proyecto mas grande.

1. ¢Qué es lo que valoras de tu trabajo en la UPAEP?
2. ¢Cual crees que sea el factor o valor central que da vida a tu

trabajo en la UPAEP?* Algo que quieres conservar y aumentar en nuestro
camino hacia el futuro.

8. Hay tendencias en el entorno nacional e internacional que estan impactando o
impactaran en nuestra labor en la UPAEP.

1. ¢ Qué te entusiasma de las tendencias en el entorno?
2. ¢A qué le esta llamando el mundo a la UPAEP?
9. Vamos a suponer que hoy en la noche mientras todos estamos durmiendo, ocurre

un milagro donde la UPAEP lleg6 a ser exactamente lo que quisieras que fuera,
todas sus mejores cualidades magnificadas y multiplicadas a la manera que te
gustaria que fuera.... un modelo de ensefianza y aprendizaje... de hecho nos
despertamos y estamos en el afio 2015 .... Si tuvieras tres deseos para la UPAEP
¢Cuales serian?

Cierre: comentarios ultimos que quieren compartir a raiz de esta entrevista. Si hay algo
que quieren ampliar o aclarar o simplemente compartir como se sintieron en la entrevista
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Protocolo de Entrevistas

Antes de la entrevista

Invita a la persona a participar en una entrevista como parte del proceso Vision
2015. Explicale el objetivo de la entrevista: Buscar y descubrir las historias y las
fuerzas que dan vida a la UPAEP, apreciando y valorando lo mejor de ellas para
construir el futuro.

Escojan un horario y lugar que faciliten la participacion con confianza y sin
distracciones durante 50 minutos.

La entrevista apreciativa es una ocasion de descubrimiento. Lo que escuchas te
va a ayudar a localizar, iluminar y comprender las distintas fuerzas que dan vida
y vitalidad a la UPAEP cuando esta funcionando mejor.

Escucha al otro: Interésate en su experiencia, sentimientos y pensamientos
Facilita que platique historias especificas con lujo de detalle. Puedes pedirle
detalles de lo que ocurrid, quién estuvo alli, como se sentia la gente y la parte
que jugo. Pregunta con interés. Lo que hacian los demas, lo que pensaba, etc.
Ayudale a descubrir las fuerzas que dan vida, las condiciones y dinamicas
que permitieron que tuviera sus experiencias exitosas.

Toma nota de las historias y las respuestas a lo largo de la entrevista. Capta
palabras y frases clave

Como manejar lo negativo

Posponer: tomar nota para verlo al final

Escucha a sentimientos que la persona tiene necesidad de expresar
Redirige a la persona a lo positivo si es posible

Usa los datos negativos para que describa lo que tiene en mente acerca de
cdémo podria ser

Maneja tu tiempo, aunque quisieras oir todo, hay que terminar a tiempo (50
min.) Seé natural y disfruta la entrevista

A veces el entrevistado tocara temas relacionados con otras preguntas,
podemos dejar que fluya naturalmente.

Al final de la entrevista comparten los dos sobre la experiencia

Nota: Recuerda que estamos buscando donde esta la energia de las personas. Estamos
buscando las “fuerzas que dan vida” a nuestra comunidad universitaria. Queremos
escuchar sus historias.



Guia para la entrevista

Introduccion

En tus palabras ubica al entrevistado en el proceso de Vision 2015 mencionando
el enfoque en la participacion apreciativa a través de entrevistas y sesiones de
dialogo en todo el sistema a lo largo de varios meses.

Explicale que es una entrevista personalizada. Que reportaras sus vivencias
andnimamente para que junto con muchas otras sirvan para identificar los temas
importantes para la comunidad UPAEP.

Un ejemplo:

“Esta va a ser una entrevista apreciativa. Te voy a hacer preguntas acerca de
cuando has visto las cosas funcionando de la mejor manera. Muchas veces en
entrevistas como esta hacen preguntas acerca de las cosas que no estan
funcionando bien con el propdsito de arreglarlas. En este proceso estamos
tratando de encontrar las cosas que si estdn funcionando muy bien con el
propdsito de aumentarlas y aprender.”

“Toda la informacion que me das sera tratada anénimamente. Quiero aprender de
ti y tus experiencias. Estaré resumiendo la informacion que capto contigo junto
con datos de otras entrevistas. Pero no voy a poner tu nombre. Asi que nadie va
saber quién dijo qué. Si quieres recibir las sintesis 0 resimenes avisame. Estaria
disponible a través de tu correo electrénico mas o menos en un mes.”

“¢ Tienes alguna pregunta?”
Toma nota de su nombre y correo electrénico o en su caso, su teléfono para

comunicarle los resultados de las entrevistas y para que pueda seguir
participando en el proceso Vision 2015



Reporte de la entrevista

El entrevistador debe llenar este reporte inmediatamente después de la entrevista y
subirlo a Blackboard separando los datos del entrevistado del contenido de la entrevista
para conservar su anonimato.

Los datos del entrevistado, su nombre, correo electronico o teléfono y el sector que
representa van en una carpeta especifica.

Los contenidos de la entrevista van a otras carpetas correspondientes a las mismas
categorias de este reporte.

Historias:
e ;Cuales fueron las historias mas importantes?

Aprendizajes:
e ;Cudles fueron otros aprendizajes en la entrevista?

Deseos:
e ;Cuales fueron los tres deseos para la universidad?

Valores:
e ;Cuéles fueron los valores de la persona?
e Cual fue el valor principal de la UPAEP? *

Citas mas citables:
e ;Cuales fueron las mejores citas de la entrevista? (;Con cuales preguntas
estaban relacionadas?)

Implicaciones:
e Anota algunas otras cosas que escuchaste en la entrevista que consideras
importante tomar en cuenta para el proceso Vision 2015
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Taller de entrenamiento entrevistadores

Proceso vision 2015 e 1A (30 min.)
Ejemplo de una entrevista (facilitador con un voluntario en frente de todos) (20
min)
Entrega de protocolo y revision de instrucciones bésicas, “Antes de la entrevista”
(15 min.)
o Esto es lo que facilitador estaba tratando de poner en préctica en la
entrevista.
Formacion de trios, asignacion de letras (A, By C)
0 A entrevista a B mientras C observa sin intervenir. (45 min.)
o0 A redacta su reporte con el apoyo de C (20 min.)
o Comepartir sobre la experiencia en los trios (15 min.)
o Compartir abierto (15)
Instrucciones para la primera ronda de Entrevistas
0 B entrevistaa C en los proximos dias
o C entrevista a A en los proximos dias
o0 Cada uno llena su reporte y lo sube a Blackboard
o Cada uno entrevista a 2 personas mas (ademas del miembro de su trio) y
suben los reportes a Blackboard antes de viernes, 5 de sept.
Mecanismo para la captura de datos y comunicacion interna blackboard (10 min)
Sesion de revision de protocolo y topicos de mayor indagacion: 5 de sept. de
12:00 a 1:00 y 4:00 a 5:00 en el salén Escojan su horario (5 min)
Proceso de sintesis de datos y uso para la vision (5 min)
Metodologia de inclusion a personas no entrevistadas en la primera ronda. (10
min)
o Entrevistarlos
o Participacion en sesiones de didlogo y foros en la red
o Nota: personas que expresan interés en participar como entrevistadores
son bienvenidos. Ponerlos en contacto con el equipo de entrevistadores.
Comentar rol en el equipo de asesores.
Logistica de seleccion de 8-10 entrevistados (15 min en adelante hasta terminar)



Anexo

H



Temas y fuerzas que dan vida

Introduccion

La tercera etapa en el proceso de Vision 2015 es la identificacion de temas en las
historias de éxito y satisfaccion que fueron escuchadas en las entrevistas. La bdsqueda
de estos temas tiene el proposito de acercarnos a las “fuerzas que dan vida” a la
comunidad UPAEP, lo que es importante para las personas. Conscientes de estas fuerzas
gue dan vida se nos abre la posibilidad de conservarlas y aumentar su presencia para
construir nuestra vision del futuro.

Estos temas todavia no son la vision, sino ideas y conceptos que hemos detectado
en las vivencias de mayor entusiasmo y satisfaccion para los entrevistados, cuando las
cosas funcionan de la mejor manera en nuestra comunidad. Al escuchar las historias
transmitidas con entusiasmo nos hemos emocionado y motivado ante la riqueza de
nuestra comunidad.

Hemos tratado de ser fieles a lo expresado por ustedes en las entrevistas y en la
interpretacion de los temas que dan vida en la sesidn de diélogo el dia 31 de octubre de
2003 donde participaron 76 personas representando a toda la comunidad.

En esta recopilacion hemos usado sus mismas palabras. Aln asi nos sentimos
limitados para poner por escrito lo mucho que hemos aprendido de sus historias. Con
humildad se los compartimos y les pedimos que sigamos dialogando y explorando
intensamente en las proximas sesiones de didlogo durante el mes de noviembre.

Comité Coordinador
Vision 2015

Javier Cabanas

Gonzalo Gomez Collado
Alfredo Miranda
Urbano Ponce



Brotaron de las historias la satisfaccién por haber vivido momentos de
reconocimiento. En ocasiones por haber sido invitados a participar en algun
proyecto o proceso, haber sido tomados en cuenta o haber sido felicitados por
algun logro. El reconocimiento de la persona es un tema repetido en las historias
y muy importante para muchas personas en nuestra comunidad.

El tema de vivir los valores, siendo congruentes con el espiritu fundacional de
solidaridad, amistad, compromiso, congruencia en valores y vocacion; esto fue
facilmente detectado en las entrevistas recordadas por las personas. Al revisar las
historias se encuentra una insistencia en vivir los valores institucionales ademas
de la excelencia académica.

En sus mejores momentos las personas comparten el haber experimentado el
espiritu de comunidad y sentido de pertenencia. Se han compartido experiencias
de verdadero trabajo en equipo que han dado enorme satisfaccion a las personas.
También han vivido ambientes de calidad y calidez humana y personas que
manifiestan vivencias de felicidad.

Se manifiesta en las historias de éxito la satisfaccion por los reconocimientos
que ha hecho la sociedad de nuestra capacidad de ser competitivos y del interés
compartido por responder a las necesidades del entorno.

La libertad y responsabilidad para vivir la vocacion personal es otro tema que
aparece en las historias. Hay ejemplos de un auténtico interés por la formacion
de los alumnos. Se encuentra entre las historias de éxito ejemplos de gusto y
deseo de servicio y la satisfaccion que produce. Hay ejemplos de personas muy
contentas por que se estan formando, que perciben verdaderas posibilidades de
desarrollo. Escuchamos ejemplos de descubrirse a uno mismo y la satisfaccion
de trabajar en lo que a uno le gusta.
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DIMENSION O VARIABLE

Reconocimiento

Satisfaccion por recibir algun tipo de

reconocimiento
Reconocimiento a la persona 'y al
valor de la persona, ser felicitados

Invitar a participar en algin proyecto

0 proceso o equipo

Vivir los valores

Valorar y respetar a la persona
Congruencia con el espiritu
fundacional

Libertad y Responsabilidad para vivir

la vocacion personal

Espiritu de Comunidad

Experimentar el sentido de
pertenencia y de comunidad
Experiencia de trabajo colaborativo
Satisfaccion por trabajar en equipo
Calidad en las relaciones
interpersonales

Calidez humana y vivencias de
felicidad

Competitividad

Vivir los valores ademas de la
excelencia académica

La sociedad reconoce la capacidad de

ser competitivos

Interés compartido por responder a las

necesidades del entorno

Vocacion personal y de servicio

Auténtico interés por formar a los
alumnos
Trabajar en lo que a una persona le

gusta

Contento y feliz por vivir la vocacion

Posibilidades reales de desarrollo

Gusto y deseo por el servicio

CARTA DE VARIABLES

DEFINICION CONCEPTUAL

Accidn y efecto de reconocer,
gratitud al valor agregado que
aporta la persona

Convencimiento e identificacion
con los valores , intencion clara
de vivir las virtudes y ponerlas
en practica

Consistencia de los objetos
personales con los de la
comunidad, entre la misién de la
comunidad y la realizacién

Capacidad de competir, servicio
de valor agregado al entorno

Poder responder libremente al
llamado personal que la vida
misma hace sirviendo con
alegria a los clientes internos y
externos

ENTENDIDA COMO

Reconocer y agradecer a la
persona

Felicitar expresamente a la
persona

Ser invitador a formar parte de un
grupo de trabajo

Respeto a la persona
Conveniencia, coherencia,
relacion légica

Optar libremente por la vocacion
universitaria

Identificacién y vivenica con la
institucion

Participar en el trabajo en
colaboracién con otros

Disfrutar el trabajo en equipo con
otras personas

Capacidad de respuesta,
seguridad, fiabilidad, empatia y
elementos tangibles

Trato afectuoso y célido

Valor entendido como fuerza,
eficacia o actividad de las cosas
Ser percibidos asi

Ser competentes y aportar al
entorno

Vivir la responsabilidad de la
formacién de alumnos

Conjuntar los intereses y gusto
personales con los de la
comunidad

Satisfaccion y disfrute del trabajo

universitario

La comunidad promueve y
favorece el desarrollo

Entender a los miembros de la
comunidad como clientes internos
y servirlos

DEFINICION

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion

anexo H
taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion
anexo H
taller de identificacion

anexo H
taller de identificacion

anexo H

taller de identificacion
anexo H

taller de identificacion

anexo H
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Captura de datos de la prueba piloto

Encuestas
tems 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

422 455555335545 4354454454 44435
52 2 43 4355 42 45434345344 45433424
422333 2554344544455 44435433313
511445 355334355505 4444444453553
4323531553152 14434535 4333433144
42255 43552255455 455245 44344544
43235 435521443454 4543453344424
33 2 4 432 4534443355 4545433343442
512255455 42 44455555 45434344345
42225 43542255445 4 4534444344545
43 32333 444255444555 42443243442
512 2 4 4 45 4 42 4 425555 444455354454
52 2 455 455 44 4 45 4535 44442 4443543
512355 2553255245455 45444553453
32235 4 45 435 4 44 4545 435453343544
42 2 4 45 455 4 4 45 455 4 45 4 442 43 43444
422 3 4 4 4 45 4253334555 4444 4443445
42 2 45 4 455 4 2 4 4 4453 4544 4 4 4554443
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Anadlisis de fiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 30 100.0
Excluid 0 0.0
0s(a)
Total 30 100.0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables
del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach | elementos
944 18
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Cuestionario =5

Se estan realizando varias actividades en la UPAEP relativas a la construccion de la Vision 2015. Entre éstas
se han hecho una serie de entrevistas en la blsqueda de historias de éxito y satisfacciéon para identificar las
fuerzas que dan vida a la comunidad, de las cuales ti formaste parte.

Ayldanos a validar estas fuerzas que dan vida dando tu opinién personal. No hay respuestas buenas o malas,
marca lo que mas se asemeja a tu experiencia en la UPAEP, entendida ésta como la comunidad de
personas que participamos en su vida institucional.

Instrucciones: Por favor marca con una X en cada pregunta, el nUmero que corresponda a cada una de las
afirmaciones y que mas se acerque a tu punto de vista.

PRIMERA PARTE

1. Enla UPAEP se valora a la persona humana.

I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

2. Enla UPAEP se les da reconocimiento a las personas.

I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

3. En la UPAEP se felicita a las personas por su desempefio.

I

I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

4.En la UPAEP se invita a los miembros de la comunidad a colaborar en equipos y/o proyectos y/o procesos.

4
4

I
I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

5. Los miembros de la UPAEP se esfuerzan por ser congruentes con los valores contenidos en el espiritu fundacional

I
I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

6. En la UPAEP se percibe un trato afectuoso en las relaciones interpersonales.

I
I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

7. En la UPAEP se vive el espiritu de pertenencia a la comunidad universitaria.

I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

Se manifiesta en la UPAEP la satisfaccion por trabajar en colaboracion con otras personas.

®

I
I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

9. La UPAEP busca claramente la excelencia académica.

I

I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

10. En la UPAEP se percibe calidad humana en las relaciones interpersonales.

I
I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

11. La sociedad reconoce la capacidad competitiva de la UPAEP

I

I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo

12. Enla UPAEP hay un genuino interés por responder a las necesidades del entorno.

I
I
I

Totalmente de
Acuerdo

Totalmente en
desacuerdo



13. Enla UPAEP hay libertad para vivir la vocacién personal.

I

Totalmente en
desacuerdo

14. Enla UPAEP hay un interés auténtico en la formacién de los alumnos.

I
I
I

Totalmente en
desacuerdo

15. Las personas que laboran en la UPAEP trabajan en lo que les gusta

I
I

Totalmente en
desacuerdo

16. Los miembros de la UPAEP estan contentos por vivir su vocacion

I
I
I

Totalmente en
desacuerdo

17. Enla UPAEP se manifiesta claramente el gusto por servir a los demas.

e ]
[« ]
[« ]
4
4

I
I
I

Totalmente en
desacuerdo

18. Enla UPAEP se dan las condiciones para el desarrollo de las personas.

I
I
I

Totalmente en
desacuerdo

SEGUNDA PARTE

Instrucciones : Por favor marque con una X donde corresponda

I

Totalmente de
Acuerdo

I

Totalmente de
Acuerdo

I

Totalmente de
Acuerdo

I

Totalmente de
Acuerdo

I

Totalmente de
Acuerdo

I

Totalmente de
Acuerdo

19. He colaborado en los Ultimos dos afios en un equipo de trabajo de la Universidad. SI( ) NO ()
¢Por qué?
20. Estoy trabajando en lo que me gusta en la Universidad NO( )

21. Menciona algunas fuerzas importantes que dan vida a la comunidad de la UPAEP que no se hayan

identificado en los items de la primera parte:

22. Fui entrevistado personalmente para el proceso de Vision 2015

23. Aporta sugerencias para mejorar el proceso de la construccién de la Vision 2015

NO ()

Mil gracias por tu participacién y apoyo.
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Captura de datos de la muestra

Item

22

Item

20

Item

19

Item

18

Item

17

Item

16

Item

15

Item

14

Item

13

Item

12

Item

11

Item

10

Item

Item

Item

Item

Item

Item

Item

Item

Item

Encuesta

10
11
12
13

14
15
16
17
18
19
20
21

22

23
24
25
26

27

28
29

30
31

32

33
34

35

36

37

38
39

40
41

42

43
44
45

46

47

48
49

50
51

52

53

54
55

56

57

58
59




60
61
62

63
64
65
66
67

68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82

83

84

85

86

87

88
89

90
91

92
93
94
95

96
97
98
99
100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121




122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
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Andlisis de fiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 176 100.0
Excluid 0 0
0s(a)
Total 176 100.0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables
del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach | elementos
9361 18
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Analisis de fiabilidad

Dimensién: reconocimiento

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 176 100.0
Excluidos 0 0
(a)
Total 176 100.0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
773 3

Dimension: espiritu de comunidad

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 176 100.0
Excluidos 0 0
(a)
Total 176 100.0

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
.866 4

Dimensioén: vivencia de valores

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Vaélidos 176 100.0
Excluidos 0 0
(a)
Total 176 100.0

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.




Dimension: vocacion personal y de servicio

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
775 3

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 176 100.0
Excluidos 0 0
(a)
Total 176 100.0

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
.825 5

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Dimension: competitividad

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 176 100.0
Excluidos 0 0
(a)
Total 176 100.0

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
T77 3

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.
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Grafico interactivo del proceso de la indagacion apreciativa
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oomunidad universitaria gue emergen de las
entrevistas, encusstas y sesiones de didlogo.
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Manual de uso de imagen

Vision 2015 « UPAEP
Desarrollo Web - CETEC - 2005
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Elementos bdsicos del sistema a é
() |

El propasito esencial de este trabajo de
identidad grafica es el de dar una serie de
normas para la utilizacion de lo misma.

El Objetive de un fbrngramu de identidad,
es el de lograr lo identificacién requerida,
estableciendo un sistemao de elementos
visuales pro , esto lo da la aplicacién
correcta, uniforme y consistents de los
elementos graficos que utilizo,

ermitiéndole comunicar de forma
nmediala & inconfundible su esencia, su
caracter, su mision y vision.

Este manual contiene el criterio fundamental
bajo el cual se regira el sistema de identidod
visual plonteondo los lineomientes paro
poder dar la expresion gue se busca,
explicando en detalle su aplicacién correcta
y uniforme.

Alencion: Los colores gque se
visualizan en este manual, o

se imprimen a partir de &, ‘.N.v n
25

neo corresponder a los reales por
causas de la calibracien de los
meniteres o de las impreseras,

por lo gue se recomienda séla
utilizarles come referencia,
basandose exclusivamente en las
claves de Pantones que se
encueniran en el apartade
carrespendiente a Coleres.




Fundamentacion

=

3
18

Concaplo: Loz imégenes Henen vn papel

Para su visién, la universidod asta an fundamental pora que por maedio de la
censtante evolucion. percepeion visuval, se optimicen estos
Tomao los necesidades del entorno y los tiempos &n lo recepcion, memorizacion y
adapta a las metas a legrar. ufilizacion del mensaje o concepto. De

ahi se disend el lagatipe considerande:
Elementes visuales basicos:

Curwas: Estas hacen referencia al factor Representacion de la vision: la
humane gque conforma la focter humano abstraccion del ojo.
gue conforma la Comunidad Ropresentacian de la avelucién: al
Universitaria. uspirul.
Lineas: Hacen referencia al factor Estos dos fusfonodos coma pictograma
material y al tecnolégico. representan el cero

Representacien del afe o lograrlo: los
Elemantes graficos: nuomeres 2015,
Debido al ritmo acelorado en que
vivimos, es necesario reducir los tiempos Los elementos visuales basicos y los
de lectura en la transmision de elementos graficos se integran y hacen
mensajes, conceptos, ate. de la vizién 2015 vna realided.

Calar: Tipografia:

Rojo: Se retoma del color gue El tipe de letra utilizado es la futura,
actvalmeanta tiens al logatipe de la dobido a sus caroderisticas de
Universidad legikilidad, que permite vna rapida
Se considera el olor primario gue lectura. Su estructura wisual estd hecha
confoerma el simbole de la vision. a base de lineas curvas y rectos las
Azul: Es un color que tranzsmite el cuales gue se integran con el simbole
conceple de estructura sdlida, serla y teansmitiendes el conceple

definida. Se viiliza come color anteriermente descrite.

),
y =

complementario que armoniza y se
integra al rojo.



Area de proteccién
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Cabe hacer nedar que el simbole y el logstipe delse
presentarse "limpio” con objete de no congestionar
el formato y obtener un mejor espacio visual.

para ello se ha determinade un drea de proteccién
minima que debe dejarse libre siempre y en todos
los casos.

En la figura aparecen enmarcades en su area de
proteccion, indicandose el espacie minime gue
debe existir entre elles y el elemente mas préxime,
y gue equivale al anche (a) del grafico del niomero




Reticula ::] é
O

El lagotipa tiene proporciones perfectamente
definidas entre simbolo y fipos. En su reproduccion
estas deben ser respetadas como se indica.

Para fadlitar lo anterier se ha ubicado el logetipe
e la reticula que aparece en la figura inferior, que
senala las medidas relativas para gue, igualmente
con una reficula, pueda ser reproducido, ya que en
algunas aplicaciones especiales, como pedria ser
una impresion o gran escala (estandartes o,
inclusive, un espectacular), tiende a perder sus
proporciones.




Colores de la imagen
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Les colores son parte fundamental de la
represeniacién; por si solo el color es un elemento
qgue represenia y que fiene un sinfin de
connotaciones (debido a la asodiacion mental gue
realiza la gente), ya sea vn estade de anime o el
carccter de Una persona o UNAa eMpresad.

Al hacer la combinacion de color y forma
canolizamos la informacion de estos dos aspectos
graficos y obtenemos un resuliodo impoctonte gque
atrapa nuestra atencién.

El criterio que se utilize para la selecdidn de los
colores de la imagen fue el sigulente:

Rojo: 5e retoma del color que actuvalmente tiene el
lagotipo de la Universidad

5e considera el celer primario que conforma el
simbolo de la wisién.

Azul: Es un color que transmite el concepto de
esirueturs sélida, seria y definida. Se uliliza eame
tolor complementario que armoniza y se integra al
rojo.

; Pantone 280 - 100/72/0/18

Pantone 187 +« 0/100/79/20
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Manual grafico de imagen.
Wisian 2015, UPAEP

El contenido de aste manucl pertenece a ld Universidad Populcir
Auténoma del Estado de Puebla. 5u reproduccién pordal o

fotal fuera de la UPAEP queda estrictamente p bida sin la
ﬁwé autorizadon por escite de los derechas por parte de la

La distribucian de este manual serda exdusivomente dentro de
la Universidad con fines informatives.

Se prohibe sw venta,

Pantene® y oiros nombres de producto, logetipes, disenos,
titulos, palabras ¢ frases mencienadas en esta publicadon
pueden ser marcas comerciales o de servicio registradas por
sus propietarios, nacional o internacionalmenie.

Primera Edidéan.
Febrera 2005,

Este marwal fue eriginads por el drea de Desarrolls Web del
CETEC.

Desarrello Web ¢: un ared crecda per @ Centro de Tecnologia
Eclucativa de la Universidad Popular Avtéanoma del Estade de
Puebla en colaboradion con la Vicerrecoria de Apoyos
Académices.

Puehbla Pue., 2005.
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Estructuras y condiciones asociadas

Los temas que dan vida

*Reconocimiento
*Vivencia de los valores institucionales
®Espiritu de comunidad
*\/ocacién personal y de servicio
*Competitivos

Gestién descentralizada ., .
Atencién a necesidades del

Libertad para tomar decision
Confianza i entorno
TEMAS QUE DAN VIDA :
Apertura a nuevas ideas
Vision cristiana de la vida Reconocimiento Foros de
Compafierismo/solidaridad Vivir los valores participacion

Espiritu de comunidad

Vocacién personal y de \7
servicio ersonas comprometidas

Confianza y Competitivos
reconocimiento de Ia

sociedad f K Espauos de colaboracién

Capacitacion continua o
Apoyo $ y de tiempo sin trabas Tecnologia, apoyos,a_cademwos
Posibilidad de crecimiento personal Estructuras fisicas
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Taller de arranque
Procesos simultaneos de investigacion

Objetivos del taller: Que los integrantes de los procesos simultaneos de investigacion:

Conozcan el proceso de la Vision 2015 y el enfoque apreciativo

Entiendan los productos esperados de su participacion

Participen en la Sesion General de Dialogo el 31 de Octubre

Incorporen los temas identificados en la Sesion General de Dialogo en los
procesos simultaneos de investigacion

Eal NS

Programa del taller:
e Antecedentes (Javier Cabanas ) (10 min.)
e Proceso Vision 2015 (Asesores) (45 min.)

e Los procesos simultaneos de investigacion (Comité Coordinador y Asesores)
(30 min.)

o0 Tendencias en el entorno
= Gonzalo Gomez Collado
=  Manuel Diaz Cid
=  Marco Antonio Mascarua
= Werner Voigt

0 Benchmarking de Universidades
¢Cuales son las 4 6 5 lineas de mayor interés hacia el futuro de las
universidades investigadas?
= Jorge Luis Galvan
= Pablo Nufio
=  Miguel Angel Garijo
= José Pejenaute
= Guadalupe Fabregas

0 Revolucidn en el proceso de ensefianza aprendizaje
¢Cuales son las grandes tendencias enfocadas al proceso de
aprendizaje? ¢Qué esperariamos de la revolucion?

=  Alfredo Miranda
= Directores Académicos

o Formacidn integral del alumno
= Eugenio Urrutia
= José Pejenaute



o Formacion del maestro
= Luis Fernando Garcia

o Visién 2005
= Carlos Castro
= Javier Cabanas

0 Autoestudio
= Jorge Luis Galvan
=  Miguel Angel Garijo

e Productos esperados de cada proceso de investigacion:
Una presentacion de 15 minutos de sus hallazgos (descubrimientos)
significativos para la vision 2015 en uno o mas foros tipo “Chat Café” y la
participacion en foros de discusion en linea.

e Metodologia:

o Cada equipo de proceso simultdneo de investigacion define su
metodologia manteniéndose en contacto con los asesores de la vision
2015y el equipo de enlace.

o Solicitamos las fuentes o referencias que dan origen a sus hallazgos

Nota: Los integrantes de los procesos simultaneos seran entrevistados como parte del
proceso de vision 2015 antes de asistir al taller
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Conclusiones de los equipos que trabajaron los procesos simultaneos

“Tendencias del Entorno”

¢ Qué te ha movido de esta presentacion?

. Partir de lo que no somos para formar.
. La innovacion educativa. ;Como? Con un enfoque sistémico en disefio y
operacion curricula, para priorizar valores y actitudes con vision competencia
internacional.

. Preocupa que papel juega UPAEP en entorno y dejarse llevar por la
corriente 0 nadar con una orientacion propuesta y algunas veces contracorriente.
. En innovacion educativa, el plus en valores y actitudes.
. Encontrar otros atajos, no estar de segundos de los mejores.
. Formacion de maestros- Involucrar y formar
. Formacion de alumnos- Seleccion
. Prestigio: el trabajo diario que hace prestigio”dar algo mas”. Riqueza Humana.
. Falta de comunion- Falta de involucramiento.
. Deseo de arriesgarse.
. El querer buscar camino. ;Como?
. Necesidad de romper paradigmas, educacién continda después de graduacion.
. Definir donde queremos estar. Analizar competencias, concentrarse,
especializacién. Proceso de decision.
. Impulso al aprendizaje de idiomas.
. Vinculacion con la empresa. Fortalecimiento > definir un como,

profesores con experiencia en empresa. Empresas de servicios (vocacion de
nuestra region).

. Atencion personalizada: romper paradigma Ej. Capacidad de salones.
Disefiar tu propio postgrado. Maximizar lo coman.

. Flexibilidad en aulas (espacios fisicos)

. Participacion de la mujer

. Empresa-Universidad
. No hemos satisfecho las necesidades por eso se esta dando la generacion
de universidades corporativas.
. Necesidades en este mercado en el que el cliente es mas exigente, se ve

que la tendencia es concentrarte en tu especialidad, como conjugar esta
concentracion, se ve la necesidad de compartir, de aliarte con otros, formar redes
de aliados en las que compartas lo mejor de ti para y con otros.



. El hecho de pensar en una vision entusiasma, es muy bueno el romper
paradigmas en cuanto a la educacidn, innovar es el punto positivo, reaccionar al
cambio.

. Que pasa, necesitamos un cambio de actitud, compartir la informacion y
nutrirnos con las de los que estan en contacto con el cliente.
. Atraer y retener a los hora-clase, eso se logrard creando redes de

conocimiento, y de ventas de servicios, para facilitar incorporar talentos que
estan en la empresa. Por ejemplo: Internet 2, lideres en compartir, ganar-ganar,
esto daria prestigio y lo incrementaria, facilitaria aplicar la investigacion, con
gente experta que la tecnologia facilita.

. Fomentar y promover el ingreso y reingreso de adultos a la educacion
formalizada.

. Definir horarios accesibles para que las personas laboralmente activas
continlen preparandose.

. Definir metodologias androldgicas para facilitar el acceso a la educacion
adulta.

. Reforzar la educacidn abierta apoyada en tecnologias de la informacion.

. Desarrollar programas educativos de acuerdo a los perfiles y capacidades
especificas.

. Darle la responsabilidad y compromiso de aprendizaje al alumno ayudado
con las tecnologias de informacion.

. Vender una imagen visual hacia fuera de que somos una universidad
consolidada y estructurada para lograr su posicionamiento en el entorno.

. Definir y transmitir una imagen soélida y permanente para lograr el
posicionamiento en el extranjero y su consolidacion a nivel nacional.

. Definir estrategias para seleccionar, mantener y reconocer a ese talento.

. Establecer una fundacion Universidad-Empresa para realizar practicas.

. Tema muy amplio, se nota el trabajo de analisis detras del resumen.

. El papel de la mujer ahoray a futuro.

. Temas no abstractos sino hechos concretos en otra realidad.

. Prestigio: buscarlo, proyectarlo, tenemos cosas muy buenas, ha venido

gente que se sorprende de lo que tenemos.

. Necesitamos mas acciones deliberadas:

a) Buena seleccién de alumnos.

b) Buenos programas

c) Buenos Profesores

. Debemos definir que universidad queremos ser.

. Saber explotar los logros hacia fuera. Ej. Premio Nacional de
Exportacion.

. Ser mas agresivos/ menos conservadores

. Fomentar la autocritica:

-Pero constructiva
-Pareciera que en ocasiones internamente “destruimos” nuestro  prestigio.
-Prestigio sustentado en una critica constructiva.



. La frescura, sencillez de presentacion, propuesta concreta. Lo que pide la
sociedad, es una propuesta que debe entusiasmar.

. Enfasis en educacion continta. Es importante ahora.
. Lo del titulo refrendado-- reflexion
La excelencia: -Labor personal

-Labor de equipo
-En todo y continuamente.

. Prestigio: -Ir a los foros
-mejoramiento, mas que competencia, cooperacion
-Buscar medir donde estamos foros.

. La voluntad de romper paradigma del pasado.

. Prestigio como neutralizador del factor demografico.

. Actualizar al profesional por educacion continua. En México tenemos
pobre educacidn, la educacion continua seria una respuesta.

. Coincidencia con otros grupos.

. Partiendo de la Universidad que se es, buscar prestigio con valores

propios en el mundo de hoy.

¢ Qué quieres ver en la UPAEP para optar por ella?
. Existencia de un plan de vida:

-Salario

-Capacitacion

-Desarrollo

-Promocion

-Afio sabético

-Vinculacion Empresa

. Que la universidad sea de prestigio, el prestigio se comparte.
. Flexibilidad: ~ Horarios, rotacion en responsabilidades, participar en
proyectos, tele trabajo, geografica.
. Evaluacion en funcion de logros.
. Atencion/ trato personalizado
. Confianza
. Equilibrio entre universidad y la sociedad e instituciones de cualquier
area.
. La mayoria de los ingresos de la universidad deberian de venir de la
educacion continua y postgrados.
. Desarrollo de proyectos de investigacion aplicada.
. Contar con la excelencia universitaria, saber ser, saber hacer, impacto a
nivel personal y como equipo.
. Organizacién trabajando en redes.
. Excelencia en la academia.
. Estudiantes que busquen ingresar y permanecer en la UPAEP.

. Que la innovacion educativa sea una constante.



. Reforzar la actitud de la gente y desarrollar un programa permanente de
comunicacion visual para lograr el posicionamiento y prestigio a nivel nacional e
internacional.

. Maestros altamente calificados.

. Reforzar las areas estratégicas de la universidad como es el area de
humanidades, educacion y comunicacion.

. Desarrollar un sistema de educacién a distancia efectivo.

. Que se logre el prestigio y este englobe todo.

. Creer en la confianza, vivir y hacernos dignos de confianza.

. Trabajo en equipo.

. Accidn sistémica de todo esto.

. Me quedo por tener la oportunidad de lograr esta respuesta, porque me
realizo con esto.

. La mujer aporta la parte emocional, es el cambio de lo racional a lo

emocional, estadisticamente la mujer esta invadiendo el mundo del conocimiento
dominarlo y crearlo.

. Todos estamos haciendo la universidad en la libertad, no excluirnos, y
con esto nos unimos al proyecto y nos quedamos.

. Dentro de la definicion de la universidad que queremos ser debemos de
considerar el tipo de alumnos que vamos a atender.

. Mision de la universidad: ensefiar a pensar.

. Educacion personalizada- entender las necesidades de cada alumno
individualmente. No significa un profesor por cada alumno

. Reto profesional, que se comprometa con ser UPAEP de prestigio
internacional.

. Educacion a distancia de la UPAEP de vanguardia.

. UPAEP se conserva en permanente proceso de innovar.

. Es el centro educativo principal del pais en materia de innovacion. En un
marco de : apertura, pluralidad y de intensa competencia académica.

. La UPAEP reconoce y facilita el sentido humano, con formacion en
valores y formacion que sirva para toda la vida.

. En la innovacion buscar una diferencia con otras universidades en todos
los ambitos.

. Necesario un cambio de actitud para compartir la misma vision.

. Ejercer ética profesional

. Prestigio de permanente innovacion con calidad académica, excelencia
basada en principios éticos, que es diferente.

o UPAEP liderando otras universidades y fomentando redes y coalicion,

con oferta de educacién continua, consultoria, egresados investigadores que
pudieran ser premios Novel.

. UPAEP contribuyendo a nueva evangelizacion.

. La innovacion educativa que permea todo. Con enfoque sistémico en el
disefio y operacion de un curriculo flexible, que incluya formacion de valores y
actitudes, vinculada al entorno y vision internacional.

. Acercarse a los mejores ponentes por medio de la T.I.



. Proceso de investigacion y de vinculacion académico muy relacionado
con el propio proceso de formacion de la universidad.
. UPAEP claramente diferenciada: compartiendo, definida claramente.

“Formacién Integral”

El presente andlisis se realizd tomando como base los documentos fundamentales de
nuestra institucién, la practica educativa cotidiana de nuestro modelo educativo y las
aportaciones recibidas después de la primera presentacion que se hizo sobre el proceso
de formacion en las sesiones publicas de dialogo .

Es importante considerar inicialmente que todas las actividades del orden de la cultura
tienen un valor fundamental que les da sentido y que constituye su esencia; por ejemplo
para el arte el valor fundamental es la belleza, para la moral la bondad, para el derecho
lo es la justicia y para la educacion el valor fundamental es la formacién humana, e tal
manera que se puede concluir que educar es sindnimo de formacion y que resulta ociosa
cualquier distincion entre ambos términos.

En nuestro ideario se encuentra definido el concepto de educacion a la cual
consideramos como el proceso permanente de actualizacién ordenado y jerarquizado, de
todas las potencialidades y capacidades del hombre, para que llegue a su plenitud y
madurez, desarrollando sus cualidades individuales y cumpla su vocacion personal; a la
vez que promueva el mejoramiento de las circunstancias sociales e histéricas en que
vive.

Consistentemente con esta definicion el documento que establece el perfil deseable del
egresado UPAEP, explica que la formacién instrumental debe atender a las siguientes
dimensiones de la persona humana: Dimension fisica, aspecto afectivo emocional
dimension intelectual, plano volitivo, area social, dimension espiritual, dimension
cultural.

Por supuesto la formacion que procura la UPAEP debe atender a las tendencias,
problematica, necesidades, demandas, conocimiento y tecnologia que el entorno nos
exige y a su vez logar universitarios que generen conocimientos, tecnologia, critica,
propuestas y acciones.

Una exigencia de nuestro proceso de formacion que hemos tenido clara desde la
fundacion de nuestra universidad es la excelencia académica y alta calidad humana de
nuestros egresados, lo cual implica también el alto desarrollo en competencias



profesionales, actitud y aptitud de autoaprendizaje, espiritu emprendedor y formacion en
virtudes

La formacion universitaria se promueve en dos entornos fundamentales dentro del aula
universitaria  se propicia diversidad de espacios y opciones, con una clara
intencionalidad formativa que sean atrayentes e integradores

Los agentes claves de la formacion son el alumno y los maestros. EI alumno es el agente
activo y principal del proceso de formacion, responsable de si mismo, quien empefia
todas sus fuerzas en el estudio e investigacion y aprovecha los espacios y opciones que
la universidad le ofrece, para su formacion integral

El maestro es facilitador mediador y el guia que acompafia al alumno en el proceso de
formacion Es a la vez testigo de la verdad que propone y de las virtudes que promueve
(congruencia)

En sintesis, se puede concluir que

La formacion integral del alumno es un proceso permanente intencionado y cuyo
principal responsable es el propio alumno (auto tarea) .La universidad es so6lo un medio
(el mejor, permanente, intencionado, etc) para alcanzarla (ayudada) Educacion que es
sinénimo de formacion es una auto tarea ayudada



Benchmarking, dentro de la Vision 2015

¢QUE TE HA MOVIDO DE ESTA PRESENTACION?

1. El financiamiento: empresas propias, vinculacion, crear laboratorios
2. Atencion personalizada al alumno: Reto para el crecimiento y
oportunidad apoyandonos en la tecnologia.
3. Internacionalizacion:

a. Motivacion para destacar (tanto Alumnos como Maestros)

b. Intercambio cultural

C. Metas ambiciosas

d. Proyectos de caracter internacional

e. Planes de Estudio

f. Aspecto integral en todas las funciones sustantivas

g. Intercambios alumnos, maestros con otras Universidades
4 Combinacién de Recursos, al compartir con otros
5. Apertura
6. ¢Como tener una orientacién catolica explicita promoviendo el
Ecumenismo?
7 Todo entusiasma porgue reune lo mejor que puede tener una Universidad
8. Es necesario volver la cara a otros publicos (adultos) porque el mercado
de los jovenes es cada vez menor.
9. Vinculacion a la empresa: investigacion, egresados, programas...

Aprender a dar.

10.  Universidad de inspiracion Catélica

11.  Apoyo a los alumnos “no aptos” (los que no pasan el examen de ingreso)
12.  Ser lideres en coaliciones Universidad- Empresa — Instituciones

13.  No puede una Universidad crecer sola, necesita colaborar con otros

14.  Aprender a trabajar en redes internacionalmente

15.  Oferta a nuevos mercados. Educacion a nivel técnico (3 afos)

16.  No importa tanto la cantidad de alumnos sino la calidad de ensefianza que
se les de a estos

17.  Apertura a las necesidades de México y del mundo

PROPUESTAS PARA LA VISION 2015

1. Educacion a distancia

2. Educacién dirigida a los adultos (La mitad de la poblacion de alumnos y
el 80% de los ingresos en 2015 provenientes del mercado de adultos)

3. Aprovechamiento de la tecnologia para dirigir grupos de investigacion
(Premio Nobel)

4, Fomentar la investigacion aplicada

5. Aprovechamiento de la educacion continua

6. Creacion de empresas propias de la universidad



7. Seguir fomentando el espiritu emprendedor

8. Capacidad de respuesta hacia la comunidad
9. Escuelas de excelencia(logradas al compartir con otras instituciones y
empresas)

10.  Grados universitarios dobles o triples de diferentes universidades de
diferentes paises
11.  Vinculacién con la empresa, generarles confianza

a. Créditos cursados en empresas y estancias en los ultimos
semestres en estas (cierre del programa).

b. Investigacion

C. Proyeccion social

12. Las areas de humanidades, investigacion y cultura, fortalezas de la
UPAEP y llamadas a ejercer un liderazgo.

13.  Areas de oportunidad: literatura y cultura

14.  Convertirnos en lideres en coaliciones, redes de conocimiento y
programas dentro del &mbito de las Universidades, generando confianza y

compromiso.

15.  Financiamiento externo: explorar nuevas vias
a. Investigacion como fuente de ingresos
b. Venta de proyectos

16.  Oferta educativa para servidores publicos. educar a V' | P para dar “valor
social”
17.  Atencion personalizada al alumno
a. Conquistar a los alumnos siendo congruentes
b. Vivir en un estado de permanente solidaridad personal
18.  Apoyo a los alumnos con carrera “truca”
19.  Sistema de ensefianza flexible
20.  Reconociendo “las esencias”, confiar en la apertura sin miedos
a. Abiertos a todas las corrientes e ideas
b. Disposicion a escuchar corrientes de fuera
21.  Que seamos una Universidad con confianza en nosotros mismos, con
mayor autoestima y una visién mas abierta
22.  Proyecto de formacion docente mas solido: becas en el extranjero, afio
sabético.
23.  Proyectos preventivos y formativos en el area familiar
24.  Implantar titulos intermedios (de 4 a 6 semestres)
25.  Ser 6rgano de reacreditacion profesional
26.  Crear grupos de dialogo para discutir estas ideas y tratar de “aterrizarlas”
27.  Crear residencias estudiantiles
28.  Reforzar los idiomas



“Aprendizajes del auto estudio”

Necesidad de ética

Personal comprometido

Congruencia y coherencia

Estar en el padrdn de excelencia de los postgrados
Acreditacion internacional

Formacion de docentes de alta calidad.

Campus propio

Personal motivado trabajando con alegria

Ser humano con apoyos tecnolégicos

Rompiendo egoismos

Reconocimiento. Aprender a amar a | alumno.
Cultura de evaluacion cuantitativa y cualitativa
Educacion a distancia

Internet ii

Investigacion aplicada

Espiritu de servicio continto

Que el equipo de auto estudio siga funcionando como instancia de mejora continua.
Superar a los indicadores de fimpes.

Equipos interdisciplinarios

Institucion inteligente congruente con propositos.
Incluir al alumno en el préximo auto estudio y estar todos en el mismo canal
Internacionalizacion

Vinculacién

Parametros retadores

Tutoria acompafiamiento

Flexibilidad en propuestas

Trabajo con amor y pasion

Solidaridad

Jesus como ejemplo

Trabajo en equipo

Directivos...plan estratégico de desarrollo
Empresa sistémica (univ. Sistémica)

Apertura... Vinculacion

Preocupada la universidad por las personas.
(Tanto por los maestros como por los alumnos) clarificarnos como instrumentar
Inculturacion de la vida universitaria

Institucion modelo

Excelencia académica hacerla vida.



“Formacién del maestro”

Después de le exposicion de Luis Fernando, se realizaron dos preguntas y cuyas
respuestas mencionamos a continuacion, tratando de aglutinar cuando es el mismo
concepto y eliminar aquellas ideas repetidas.

1;QUE TE ENTUSIASMO DE LA EXPOSICION. ?

o Que se contempla abarcar en la formacion del maestro todos los aspectos
de la persona.

o Que es importante la formacion pedagdgica

o Es mejor hablar de desarrollo del maestro que de Formacion

o Incluyen la formacion, la autoestima, las relaciones humanas para trato
con los alumnos.

o La presencia del profesor impacta. (El maestro que descalifica al alumno,
no esta respetando la dignidad de éste)

o El maestro ensefia mas con su vida que con la leccion académica.
(maestro modelo)

o Acompafiamiento al alumno pero con intencionalidad (de formar)

o Rescatar valores y parte humanistica (formacion humanista)

o Aclarar que seria mejor hablar de espiritu catélico y no cristiano
Unicamente.

o Desarrollo continuo del maestro

o Promover méas las lineas de investigacion y apoyo econdémico y en
tiempo.

o Reflexionar sobre el perfil del maestro

o Se habla de U Catdlica, lo importante es que se difunda.

o Mas que interés por la carrera pedagodgica, es mas bien la vocacion
académica

o Es importante institucionalizar el modelo educativo.

o Se pueden tener maestros no catolicos, pero que conozca y respete los
principios y el perfil académico catdlico.

o Seleccion de maestros de acuerdo al Perfil.

o Integracion de los elementos existentes como: Plan de desarrollo, Fondo

Concursable, Bono de desempefio, EATI, etc.).

Involucrar al alumno y en general a la comunidad para la visién 2015.
El alumno como centro de interés.

Vincular al maestro con la investigacion y desarrollar investigacion.
Que participen mas maestro en esta(s) reunion. (es)

Me encanto la idea de filosofia educativa.

El docente como elemento clave en la universidad.



2.:QUE QUISIERAS VER INCLUIDO, DE LO ACA SE COMENTO EN LA VISION
DE FUTURQO?

o Vocacion del profesor por su disciplina cientifica y vocacion de maestro.
o Que el profesor conozca al alumno y viceversa. ( maestro cerca del
alumno)

o El desarrollo integral del maestro. (desarrollo también del personal no

docente y directores)

Que el maestro esté comprometido con la formacién integral del alumno.
Maestros modelo.

Seleccion adecuada de maestros.

Maestro como buen acompariante con intencionalidad.

Que exista reciprocidad entre universidad y maestro, brindandole
seguridad laboral.

o La formacion humanista debe fomentarse en todos los sectores de la
universidad.

o Formacion pedagogica, muy importante

o Plan de desarrollo Integrado (integrando por ej. EATI, creatividad,
docencia, investigacion, humanismo, plan de carrera)

. Maestro capaz de ensefiar a pensar y a aprender a aprender.

o Enfasis en la investigacion, lineas definidas (tal vez por &reas) y con un

resultado. (con repercusién) (planta comprometida con proyectos de
investigacion)

Formacion filoséfica y ética.

Universidad con tolerancia.

Tomar en cuenta la evaluacion docente como parte de las decisiones)
Actualizacion del maestro para que esté al dia en su area profesional.
Mejora continua del docente.

Compromiso con la UPAEP, con alegria.

o Maestros felices que transmita valores, ensefie, comprenda, alta
autoestima, vocacion.

o De acuerdo al perfil ;como evaluar? ;como medir? ;como identificar?
o Que el maestro tenga un plan de vida.



“Del proceso de ensefianza aprendizaje”:

¢QUE TE ENTUSIASMO DEL ENFOQUE?

Enfoque por competencias. (Disefio curricular basado en competencias).
El poder tiene caducidad, hay que buscar autoridad.

El maestro también aprende

Cambio del maestro par poder influir. (es mas facilitador).

Vinculacion con la sociedad.

Importancia de la F. Integral antes que formar especialistas.

Vision mas amplia.

Malamente ensefias si no aprendes algo.

Importante vocacion de ensefiar.

Muchos tienen el conocimiento pero no lo saben transmitir.

No tiene objeto una ensefianza que no sirve a la sociedad.
Involucramiento vs. Compromiso.

La personalizacion (aclaracion que no se trata de grupos pequefios)
Importante la comunicacidn en ambas vias maestro-alumno.

Vinculacién, mas contacto con la sociedad. (proyectos de problemas

reales de la sociedad.)

Fortalecer el servicio social.

Evaluar si el disefio curricular cumple con la nueva vision.

Competencias ,inter disciplina (y evaluar si se da esto)

Se requiere de una capacitacion y formacién docente.

Romper paradigmas.

Ahora se toma en cuenta lo afectivo social.

Alumno responsable de su aprendizaje.

Seleccion adecuada de catedraticos y personal administrativo.

No todos son conceptos nuevos pero no hemos encontrado “como”
aplicarlos.

Trabajo compartido (introducir al maestro y alumnos en las nuevas
tecnologias)

Destinar actividades de capacitacion especialmente para unificar criterios.
Cuidar la mision social y cultural.

Cambio de paradigmas.
Dejar de ver el conocimiento asilado en asignaturas y proponer un
Aprendizaje Basado en Proyectos.

Redisefar la formay los procesos de evaluacion.

Educacion universitaria mas vivencial dirigida a la formacion en la vida
misma.

La UPAEP, debe generar su propio modelo.



o Apoyos tecnoldgicos como EATI (que contribuyan a la realizacion del
modelo) El alumno debe investigar.

¢QUE ES LO QUE QUISIERAS INCLUIR PARA EL FUTURO DE LA UPAEP?
o Incluir las cinco capacidades.
o Aunque se cuente con tecnologias lo importante es el hombre.
Vinculacion con la sociedad.
El aprendizaje no debe ser aislado.
Que el alumno es el elemento central. (lo importante de esto es hacerlo

vida).

o Actitudes (PLN.).

o Desarrollo de habilidades.

o Transformacion educativa: Cambio de mentalidad del profesor y
flexibilidad.

o Cambio cultural.

o Teoria y practica en el lugar.

o Nuevas competencias.

J Trabajo de academia Interdisciplina.

o Estrategia de auto evaluacion. (maestros, alumnos etc.)

o Autoestima del maestro.

o Creatividad.

o Lo que ven los alumnos en el maestro es un modelo.

o Disefar formas de ensefianza, que faciliten al maestro.

o Alumno protagonista de su propio aprendizaje.

o La evaluacion docente tenga puntos mas significativos.

. Formacion del docente.

o Desarrollar la parte afectiva no solo cognitiva.

o La tecnologia como herramienta flexible.

o Curriculas que respondan a las verdaderas necesidades profesionales, de
la sociedad, etc.

o Redisefio de programas de servicio social.

. Proceso personalizado.

o Difundir la nueva visién a maestros y alumnos.

o Précticas profesionales

o Desarrollo ordenado de la investigacion. (maestros y alumnos)
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Programa de la sesion descubriendo el
Sentido y significado del proceso

Antecedentes

*Entre agosto y octubre se realizaron aproximadamente 350 entrevistas apreciativas a
actores internos y externos que forman parte de la comunidad universitaria.

*En noviembre se llevaron a cabo sesiones de didlogo para identificar los temas que dan
vida que emergen de las entrevistas y las estructuras asociadas. Posteriormente se
levant6 una encuesta a 150 personas para validar los temas que dan vida.

*De noviembre a diciembre se realizaron en Puebla y en Tehuacan sesiones de dialogo
abiertas a toda la comunidad universitaria en los siete procesos simultaneos de
investigacion.

*En esta sesion (dentro de la etapa “ldentificar”) estamos identificando el sentido y
significado de todo lo anterior que servira como punto de partida para la etapa siguiente:
“Imaginar” y posteriormente la etapa “Innovar”.

Enfoque de la Sesion de Hoy

*Que los participantes se apoyen en su propia experiencia del proceso de la vision 2015
y en los documentos generados para descubrir el espiritu, el sentido y el significado
reflejados en las entrevistas, encuestas, procesos simultaneos y sesiones de didlogo con
la comunidad universitaria.

Participantes

*Representantes de Junta de Gobierno
*Comité Coordinador

*Equipo Enlace ampliado

*Equipo de Apoyo

eStaff

*Asesores

Preparacion Previa

Estudio de los documentos generados en el proceso de la vision (carpeta)
*Ejemplos representativos de las entrevistas:

—Las Historias

—Los tres deseos

—Las implicaciones para la vision

—Las citas citables

*Temas que dan vida y estructuras asociadas

*Presentaciones de procesos simultaneos y aportaciones de la comunidad en sesiones de
dialogo



Programa

eIntroduccion y un poco de historia del proceso (Comité Coordinador)
*Dialogo en grupos

*Presentaciones por grupo

*Diéalogo abierto

*Préximos pasos

Animacion: Vision 2015
®|nsertar animacioén “Vision 2015”

Video: Temas que dan vida
®|nsertar video: “Temas que dan vida”

INTRODUCCION

*Hay una tendencia relativa a la introduccion de la estadistica en las ciencias sociales.
Esta prueba pretende valorar la identificacion de fuerzas y temas que dan vida a la
UPAEP.

Algunos datos del instrumento

*E| instrumento validado tiene 18 items con escala Likert de 1 a 5 con diferencial
semantico agrupados en 5 dimensiones.

*Hay preguntas cruzadas
*Hay preguntas abiertas
*Hay preguntas dicotdmicas

RESULTADOS
Se presentaron los resultados de la muestra

CONFIRMACION

®En general, los datos arrojados por las entrevistas cualitativas claramente estan
confirmados en la parte cuantitativa del lado del acuerdo como lo confirman los datos
estadisticos.

®L_os resultados obtenidos como producto de la aplicacion del instrumento de medicion
fue la confirmacién de que:

®Las fuerzas que dan vida a la UPAEP fueron correctamente identificadas a partir
del uso de la indagacién con aprecio.

Video: Procesos simultaneos
®|nsertar video “Procesos simultaneos”



Entrevista en parejas

Guia de preguntas:

1. ¢Cuales son tus vivencias mas satisfactorias en el proceso visién? Cuenta tus
experiencias.

2. ¢Cudl es lo mas significativo de los documentos generados en el proceso hasta el
momento? (preparacion previa)

3. ¢ldentificas alguna historia o cita que expresa el espiritu de la comunidad?

Toma nota de las respuestas de tu pareja.

Duracion total: 20 minutos

Dialogo en grupos

Comparte algunas de las vivencias y lo mas significativo de los documentos que
escuchaste de tu pareja.

Duracion total: 30 min

Dialogo en grupos

Descubriendo el espiritu, el sentido y el significado de la comunidad UPAEP reflejados
en el proceso.

¢Cuales son los tendencias que observan en el proceso que consideran mas importantes
para incluir en la agenda del futuro de la UPAEP?

Hemos nombrado un coordinador y escritor en cada grupo.

Duracion: 30 min

Dialogo Abierto

La pecera

Instrucciones/criterios para la seleccion de un miembro de cada grupo

El grupo nuevo dialoga para expresar en unas palabras o frases el sentido y el
significado de la comunidad universitaria mas importantes para incluir en la agenda del
futuro de la UPAEP.

Los demas son observadores y pueden participar tomando momentaneamente un lugar
en “la pecera” para hacer aportaciones.

Proximos pasos

Redaccion de las declaraciones/frases por el Comité Coordinador y Junta de Gobierno
Comunicacion con la comunidad universitaria:

«Jueves de Rector en varios horarios (Informar, entregar carpetas, invitar a sesiones de
dialogo y magna sesién)

+Sesiones de dialogo (Grupos mezclados)

«Mapa del proceso (carpeta y videos) en el portal

+Videos en circuito cerrado

Magna sesion de dialogo (febrero)

«Involucrar a la comunidad en espacios de didlogo relacionados con el sentido y el
significado de la comunidad universitaria respecto al futuro de la UPAEP

.Crear imagenes compartidas de la vision 2015 en la tendencia
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Actividades previas a la sesion magna de la comunidad UPAEP

Logistica:

e Repartir copias al personal

e 50 mesas de 10

e 500 sillas + explanada del “C”

e Cafeteria: solicitar café, agua refrescos, galletas, botana salada

e Sala Francisco de Vitoria: sillas, sonido cafion, pantalla en el centro
e Circuito cerrado

e CETEC: Encargarse de pasar los videos y grabar la sesion

e Gimnasio: lona

e Sonido para el gimnasio

e Lista de coordinadores (junta miércoles 25 a las 13 horas)

e NUmeros de mesas por colores

e FOlder para cada participante con generadores, temas que dan vida y entrevista
e Material: hojas de rotafolio, plumones, crayolas, maskin-tape

e Cada mesa con un nimero

e Invitar alumnos

e Manta
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Programa de la magna sesion
Participantes
*Comunidad UPAEP (Personal)

*(Total de personas)
Saldn Francisco Vitoria y patio con circuito cerrado

Salones para trabajo en grupos

Preparacion previa

=Jueves del Rector
—Entrega de sintesis

=Sesiones de didlogo
Mapa del proceso en el portal
=Videos en circuito cerrado

ePublicaciones universitarias

Enfoque de la Sesion

*Que los participantes se apoyen en su propia experiencia del proceso de la vision
2015 y en los documentos generados para poder proyectar los generadores de valor
y prestigio en imagenes del futuro de la UPAEP.

*Que desarrollen declaraciones de posibilidades concretas para ese futuro programa

eIntroduccion (Comité Coordinador)

—Programa de la sesién (Javier)

—Video: Animacion del proceso (3 min) (Urbano)

—Video: Temas que dan vida (3.5 min) (Alfredo)

—Video: Procesos simultaneos (20 min) (Gonzalo)

—Video: Los generadores de valor y prestigio (20 min) (Javier)

Instrucciones para el traslado a salones (Alma)

Duracion total estimada: (60 min)



Programa

eImagenes del futuro (Asesores y enlaces en cada salon)

—Ambientacion para la tarea (10 min)

—Entrevistas apreciativas en parejas (20 min)

—Compartir en grupos (30 min)

—Creacion de imagenes/escenarios por grupo en los generadores de valor y
prestigio (30 min)

—Presentacion de imagenes por grupo (5 min)

Duracion total estimada: (120 min)

Programa

*Declaraciones de posibilidades

—Presentacion del guia para una descripcion escrita de las imagenes. (10 min)
—Preparacién de descripciones por grupo (30 min)

Traslado al salén Francisco Vitoria (opcional)

—Presentaciones por grupo (2 min)

—Compartir abierto (20 min)

Duracidn total estimada: (60 min)

Construyendo declaraciones de posibilidades Una guia
¢ Es provocativa? ¢Reta, interrumpe el status quo?

¢ Esté aterrizada? ¢Es una posibilidad real?

¢Es deseada? ¢Si se realizara, la acogeria la comunidad universitaria? ;La
quieres tu?

e Esta descrita en términos afirmativos?

e ;Sirve de guia para el futuro de la UPAEP?

e ;Amplia las posibilidades de cambio y desarrollo?
e ;Esun proceso de alta participacion?

e Estimularia el aprendizaje organizacional?

Préximos Pasos en la Etapa Imaginar

Documentacion de la Magna Sesion
—Redaccién por la Junta de Gobierno y el Comité Coordinador
—Subir documentacidon y redaccion al portal

Sesiones de didlogo con grupos y actores especificos
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Guia detallado para coordinadores de mesa de la magna sesion

Programa: Presentacion del proceso Vision 2015 hasta ahora por el Comité
Coordinador

e Entrega de boletos de mesa de di&logo al entrar

e Proyeccion y sillas afuera

e Estimado de tiempo de traslado e inicio en el gimnasio (15 min.)

Gimnasio
10:45a 1:30

Material y equipo:
e 50 mesas redondas con manteles, 500 sillas
e Cuatro puestos de café, agua, vasos, servilletas, galletas, pambazos, medias
noches, botanas saladas, etc.
e Equipo de sonido (musica ambiental), tres micr6fonos inalambricos, equipo de
filmacion, 200 hojas de rotafolio adicionales
e Material en las mesas:
o Folders frente a cada silla con:
= “Generadores de valor”
=  “Temas que dan vida”
= Hojas blancas
o Cuatro hojas de rotafolio, marcadores de colores, masking, crayones y
lapices
e Material impreso que entregara el coordinador de mesa en su momento:
o “Entrevista Apreciativa”
0 “Construyendo Declaraciones de Posibilidades”

Equipos: Comité Coordinador, Asesores, Coordinadores de mesa, CETEC y servicio de
café

Programa/Gimnasio

Las personas llegan a sus mesas y probablemente abriran el folder en frente de ellos y
empezaran a leer los dos documentos. Una vez sentados todos en sus mesas inicia
George

Imagenes del futuro: (10:45a.m. a 12:15 p.m.)

1. Ambientacion para la tarea (5 min)
a. (ver apéndice)
2. Entrevistas apreciativas en parejas (20 min)
a. El coordinador de mesa entrega la guia de entrevista (ver apéndice) y
facilita la formacion de parejas e inicio de las entrevistas.



3. Reflexion guiada en los generadores de valor y prestigio (5 min)

a. (ver apéndice)

4. Didlogo abierto en las mesas (20 min)

a. Indicaciones del facilitador En un ambiente de confianza y solidaridad
“estamos en esto juntos” dialoguen, compartan sus suefios y escuchen a
los demas durante 20 minutos. Estén conscientes de las imagenes que
surjan.

5. Representaciones del futuro en hoja de rotafolio (20 min)

a. Indicaciones del facilitador.Ahora que hayan compartido imagenes del
futuro crean juntos una representacion de la UPAEP en el afio 2015 como
un todo. Puede ser una imagen visual simbdlica, una expresion artistica,
un colage, una metafora, un poema, una cancion. Sean creativos.
Plasmen su expresion en una hoja de rotafolio.

b. Colgar hojas en las paredes

6. Presentacion de imégenes por algunos grupos (3 - 5 min c/u; max. 6 grupos)
Cinco minutos para discusion

Declaraciones de posibilidades: 12:15 p.m. a 1:15 p.m.
7. Instrucciones (5 min)

a. El coordinador de mesa entrega la hoja, Construyendo declaraciones de
posibilidades (ver apéndice) para que todos puedan seguir las
instrucciones del facilitador

8. Preparacion de descripciones por grupo (30 min)
9. Presentaciones por algunos grupos (2 min. c/u; max. 12 grupos)

Préximos Pasos: 1:15 p.m.
10. Documentacién de la Magna Sesién
a. Redaccion de las declaraciones de posibilidades por el Comité
Coordinador y subirlas al portal
11. Inicio de la Etapa Innovar
a. Diseflar maneras innovadoras para implementar las declaraciones de
posibilidades y crear el futuro.
12. Envio
a. Sigan construyendo la visién

Apéndice
Ambientacion para la tarea (5 min)

Con las presentaciones anteriores nos hemos ubicado en el proceso de la vision 2015.
Hemos visto videos de sesiones de dialogo en cada etapa realizada hasta ahora. Muchos
de ustedes han participado con entusiasmo identificando lo mejor que tenemos, sus
mejores vivencias, lo que les da vida, lo que da sentido y significado a su pertenencia a
la comunidad UPAEP.



Hemos optado por el enfoque apreciativo en nuestro proceso de vision. Cuando salen
deficiencias queremos descubrir las posibilidades, sefialar lo que quisiéramos, lo que
propondriamos y trabajar para lograrlo.

Esta mafiana vamos a continuar con el enfoque apreciativo, para generar valor y
prestigio a la UPAEP construyendo sobre o mejor que tenemos.

Los invitamos a participar y a escuchar a sus compafieros. Esta toda la comunidad
UPAEP representada en este salon. Es una oportunidad unica y especial de participacion
en el futuro de la universidad.

Siendo tantos y limitados por tiempo les pedimos que sigan estrictamente los tiempos
que indiquemos para cada actividad. Serd una mafiana muy dinamica. No habra un
tiempo especifico de descanso, asi que encarguense de sus propias necesidades de
pararse o tomar algo de las mesas de café sin dejar de participar plenamente.

El programa tiene tres momentos. El primero consiste en una breve entrevista inspirada
en los temas que dan vida y los generadores de valor y prestigio.

La persona que coordina tu mesa te dara instrucciones. Tendran 20 minutos para esta
actividad. Disfruten sus entrevistas. Adelante.

Entrevista Apreciativa

Introduccion: Esta es una entrevista apreciativa. Te voy a hacer preguntas acerca de
cuando has visto ejemplos exitosos de los generadores de valor y prestigio. Quiero
escuchar tus mejores experiencias y vivencias con todos los detalles y sentimientos.
Contamos con 10 minutos.

1. En sus mejores momentos las personas han experimentado un espiritu de
comunidad UPAEP. A veces han sido experiencias de verdadero trabajo en
equipo que han dado enorme satisfaccion a las personas. Otros han vivido
ambientes de calidad y calidez humana e inclusive vivencias de felicidad. A
lo largo de tu trayecto en la UPAEP ¢Cuando te has sentido en un ambiente
de confianza? Recuerda la ocasién. Platicame la historia.

a. ¢Cbémo quisieras ver una cultura de confianza en la UPAEP?

2. Se ha hablado mucho de nuestra capacidad de ser competitivos y del interés
compartido por servir, viviendo nuestros valores. ¢(Cuando te has
entusiasmado al presenciar a personas o grupos de la comunidad UPAEP
respondiendo a las necesidades sociales? ; Como estuvo?

a. ¢Qué observaste que evidenciaba la congruencia con los valores de la
universidad? ¢ Como te diste cuenta?

3. Recuerda un ejemplo de vinculacién con empresas u organizaciones que te
ha entusiasmado, que ha generado valor y prestigio. Pudo haber sido de



investigacion o de desarrollo de un servicio para la sociedad o para la
UPAEP. ;Como fue?
a. También hay vinculacion interna, de colaboracion entre personas y
areas que ha dado excelentes resultados. Cuéntame una experiencia
tuya que te ha dado gran satisfaccion.

4. La libertad y la responsabilidad para vivir la vocacion personal es
importante para la comunidad UPAEP.

a. Si eres maestro o alumno seguramente has tenido experiencias
excepcionales en procesos de ensefianza-aprendizaje. Cuenta la
historia. ¢ Qué es lo que la hizo tan especial para ti?

b. Si eres miembro del equipo administrativo o servicios de apoyo haz
memoria de un reconocimiento que has recibido de parte de alumnos
0 compafieros de otras areas. Un reconocimiento que ha sido muy
significativo para ti. ; COmo estuvo? ;Como te sentias?

c. (Siel tiempo lo permite, ¢ Tienes otro ejemplo?)

Creando imagenes del futuro

Reflexion guiada en cada uno de los generadores de valor y prestigio:

Hemos compartido y escuchado historias y recuerdos que han dado satisfaccion, han
generado valor y han dado prestigio a nuestra comunidad. Seguramente estas historias
nos han provocado imagenes y estimulando emociones.

Vamos a lanzarnos al futuro. Imaginate que estamos en el afio 2015. Ya han pasado 11
afios desde esa magna sesion de dialogo en el gimnasio, en febrero del 2004 en que
participamos toda la comunidad.

En tres afios (2017) celebraremos nuestro aniversario 45. Vaya, que tenemos mucho que
celebrar.

Vamos a explorar. Inicia una caminata por la universidad en este afio 2015, Imaginate
entrando a un salén de clase.... observas grandes innovaciones en el proceso de
ensefianza-aprendizaje. Ubicate en la clase, observa quiénes estan alli, como estan
interactuando, como es su relacion, el ambiente que se respira...Te enteras de otros
ambientes de ensefianza-aprendizaje fuera del salon y otros ambientes fuera de la
universidad. Crea una imagen de ello en tu mente.

Sigues caminando por la universidad y encuentras algunos grupos de diferentes areas
trabajando, te acercas y observas lo que estdn haciendo...algunos en proyectos de
investigacion...otros en servicios internos de colaboracién...obsérvalos.



Encuentras unas verdaderas manifestaciones de confianza, dialogo y solidaridad.
Percibes fuertes redes de colaboracion. ;Cuales son esos comportamientos que
observas? ¢O los comportamientos que quisieras ver? Observa....

Eres testigo de una aportacion cientifica a la sociedad. ;De qué se trata? ;Que te
gustaria ver? ;Quiénes estan alli?

También te encuentras ante una aportacion cultural que da prestigio a la universidad.
¢ Qué observas? ¢ Quiénes estan involucrados?

Sigues caminando, observando e imaginando lo que mas deseas encontrar en la
comunidad UPAEP en el 2015 de tal suerte que haya sido la mejor opcion para ti, para
realizar tu vocacion, de haber podido seguir aprendiendo y desarrollandote...que haya
tenido sentido para ti todos estos afios de trabajo en la UPAEP.

Ahora en tu mesa, junto con tus comparieros en un ambiente de confianza y solidaridad
“estamos en esto juntos” dialoguen, compartan sus suefios y escuchen a los demas
durante 15 minutos. Estén conscientes de las imagenes que surjan.

Al concluir los 15 minutos: Ahora que hayan compartido imagenes del futuro crean
juntos una representacion de la UPAEP en el afio 2015 como un todo. Puede ser una
imagen visual simbdlica, una expresion artistica, un colage, una metéafora, un poema,
una cancion. Sean creativos. Plasmen su expresion en una hoja de rotafolio.

Tienen 30 minutos. Al final cuelguen su hoja en la pared

Construyendo declaraciones de posibilidades

Hemos proyectado expresiones creativas del futuro y hemos escuchado a otras mesas.
Ahora en cada mesa preparen una version escrita del futuro de la UPAEP. Participando
con el mismo espiritu de didlogo, confianza y solidaridad que deseen, redacten unas
declaraciones de posibilidades para la UPAEP en el afio 2015 en cada uno de los
generadores de valor y prestigio.

Las declaraciones de posibilidades son descripciones aterrizadas, imagenes de como se
veria, se sentiria y funcionaria si los generadores de valor y prestigio llegaran a ser la
norma en lugar de la excepcion.

Imaginen manifestaciones concretas, evidencias palpables y observables. Seran ejemplos
y hechos de lo que quisieras ver realizandose en cada generador.

Una guia:

v’ Sus declaraciones deben ser provocativas. Por lo tanto, retan, interrumpen el estatus
quo.

v Deben ser aterrizadas. Es una posibilidad real.

v’ Deben ser deseadas. Si se realizara, la acogeria la comunidad universitaria.



v’ Estan descritas en términos afirmativos.

v' Serviran de guia para el futuro de la UPAEP.

v" Amplian las posibilidades de cambio y desarrollo.
v’ Estimularan el aprendizaje organizacional.

Pueden referirse a la hoja Generadores de valor y prestigio en su folder.
Tienen 30 minutos. Al terminar cuelguen sus hojas en la pared

Generadores de valor y prestigio

Dar respuesta oportuna y en profundidad a las necesidades del entorno en
congruencia con los valores de la Universidad

e Una cultura interna de confianza, dialogo y solidaridad fortaleciendo redes de
colaboracion
— Inspiracién Catdlica
— Conversién personal en valores y virtudes
— Participacion de la mujer
— Proactividad y toma de riesgos
— Practica de medicién y comparacion (benchmarking)
— Flexibilidad, creatividad e innovacion
— Aperturay tolerancia
— Autocontrol
— Eficaciay eficiencia

e Innovacion sustancial del proceso de ensefianza-aprendizaje y atencién a la
investigacion
- Autoestima
— Descubrir el sentido de la vida
- Modelo educativo
- Formacion integral
— Acercamiento al alumno (maestro guia y facilitador)
— Desarrollo del maestro
- Tolerancia intelectual
- Congruencia
— Alumnos emprendedores
— Alumno como sujeto y actor principal
- Investigacion
- Postgrados
- Uso de la tecnologia
— Intercambios alumnos y maestros

= Vinculacion y alianzas con la sociedad real y global



— Monitoreo de tendencias

— Acuerdos y convenios con empresas y organizaciones

— Internacionalizacion

— Seguimiento de exalumnos

— Alianzas y colaboracion con instituciones de educacion superior
— Posicionamiento e imagen

— Investigacion aplicada

= Aportacion cientifica y cultural al servicio de la sociedad
— Carreras humanistas
— Formacion en las bellas artes
— Investigacion aplicada
— Consultoria
— Profesionales actualizados
— Actualizacion continua
— Educacion para adultos

Temas que dan vida

Introduccion: La tercera etapa en el proceso de Vision 2015 es la identificacion de
temas en las historias de éxito y satisfaccion que fueron escuchadas en mas de 370
entrevistas. La busqueda de estos temas tiene el propdsito de acercarnos a las “fuerzas
que dan vida” a la comunidad UPAEP, lo que es importante para las personas.
Conscientes de estas fuerzas que dan vida se nos abre la posibilidad de conservarlas y
aumentar su presencia para construir nuestra Vision del futuro.

Brotaron de las historias la satisfaccion por haber vivido momentos de
reconocimiento. En ocasiones por haber sido invitados a participar en algin
proyecto o proceso, haber sido tomados en cuenta o haber sido felicitados por
algun logro. El reconocimiento de la persona es un tema repetido en las historias
y muy importante para muchas personas en nuestra comunidad.

El tema de vivir los valores, siendo congruentes con el espiritu fundacional de
solidaridad, amistad, compromiso, congruencia en valores y vocacion; esto fue
facilmente detectado en las entrevistas recordadas por las personas. Al revisar las
historias se encuentra una insistencia en vivir los valores institucionales ademas
de la excelencia académica.

En sus mejores momentos las personas comparten el haber experimentado el
espiritu de comunidad y sentido de pertenencia. Se han compartido experiencias
de verdadero trabajo en equipo que han dado enorme satisfaccion a las personas.
También han vivido ambientes de calidad y calidez humana y personas que
manifiestan vivencias de felicidad.



Se manifiesta en las historias de exito la satisfaccion por los reconocimientos
que ha hecho la sociedad de nuestra capacidad de ser competitivos y del interés
compartido por responder a las necesidades del entorno.

La libertad y responsabilidad para vivir la vocacion personal es otro tema que
aparece en las historias. Hay ejemplos de un auténtico interés por la formacion
de los alumnos. Se encuentra entre las historias de éxito ejemplos de gusto y
deseo de servicio y la satisfaccion que produce. Hay ejemplos de personas muy
contentas por que se estan formando, que perciben verdaderas posibilidades de
desarrollo. Escuchamos ejemplos de descubrirse a uno mismo y la satisfaccion
de trabajar en lo que a uno le gusta.
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Entrevista apreciativa Generadores de valor y prestigio

Atencidn al entorno presente y futuro para dar una respuesta oportuna y en profundidad
a las necesidades sociales congruente con los valores de la universidad

Inspiracién Catoblica (Propuesta)
Conversion personal en valores y virtudes
Apertura y tolerancia

Educacion continua para adultos
— Monitoreo de tendencias
— Eficacia y eficiencia

Una cultura interna de confianza, dialogo y solidaridad fortaleciendo redes de
colaboracién

— Participacion de la mujer

— Pro actividad y toma de riesgos

— Préctica de medicién y comparacién (benchmarking)
— Flexibilidad, creatividad e innovacion

— Tolerancia

— Autocontrol

Innovacién sustancial del proceso de ensefianza-aprendizaje y atencién a la
investigacion

Autoestima

— Descubrir el sentido de la vida

- Modelo educativo

- Formacion integral

— Acercamiento al alumno (maestro guia y facilitador)
— Desarrollo del maestro

— Tolerancia intelectual

- Congruencia

— Alumnos emprendedores

— Alumno como sujeto y actor principal

- Postgrados

- Uso de la tecnologia

— Intercambios alumnos y maestros



=Vinculacion y alianzas con la sociedad real y global

— Acuerdos y convenios con empresas y organizaciones

— Internacionalizacion

— Seguimiento de exalumnos

— Alianzas y colaboracion con instituciones de educacion superior
— Investigacion aplicada

— Aportacion cientifica y cultural al servicio de la sociedad
— Carreras humanistas

— Formacion en las bellas artes

— Investigacion aplicada

— Consultoria

— Profesionales actualizados

— Actualizacion continua
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Guia detallada para la construccién de
las declaraciones de posibilidades de la magna sesion

Ejemplos de declaraciones de posibilidades:
Dar respuesta oportuna y en profundidad a las necesidades
del entorno en congruencia con los valores de la

Universidad:

e Una cultura interna de confianza, didlogo y solidaridad fortaleciendo redes de
colaboracion

Ejemplo: Areas académicas, administrativas y servicios de apoyo de
autogestion (sin jefe), equipos asumiendo plena responsabilidad por los
servicios que ofrecen a la comunidad y mediciones. Se apoyan con
personal de staff para asesoria y desarrollo.

< Innovacidn sustancial del proceso de ensefianza-aprendizaje y atencién a
la investigacion.

Ejemplos: Las préacticas profesionales son curriculares. El alumno esta
ejerciendo su profesion a la hora de estar estudiando.
Clases internacionales interactivas UPAEP vy la Universidad de Phoenix.
Los alumnos viajan a Phoenix a recibir su dual degree (doble grado)
Investigaciones compartidas con empresas y universidades nacionales e
internacionales y la publicacion de resultados en varios idiomas.

< Vinculacion y alianzas con la sociedad real y global
Ejemplos: La UPAEP ha sido citada como modelo por sus procesos y
formas organizacionales. Haciendo mencién como ejemplo de
participacion de la mujer en una organizacion Mexicana.

= Aportacion cientifica y cultural al servicio de la sociedad
Ejemplo: Un concierto con los tres tenores. No es cierto, tal vez se hayan
muerto. Bueno, un concierto con tres tenores de la UPAEP.
La Rectoria de la UPAEP ha sido invitada a inaugurar los juegos
panamericanos en reconocimiento por la participacion y espiritu
deportivo de los equipos UPAEP.
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Estrategias

vision 2245

“Estamos comprometidos a dar una respuesta oportuna y en profundidad a las necesidades del entorno en

congruencia con nuestros valores”

Queremos ser una universidad de reconocido prestigio en Puebla, en México y en el mundo que:

- Analice continuamente el entorno social y desarrolle propuestas

- Sea un lugar de itro, goy b

1 ~atall

da entre el
actual

- Profundice en una prop

- Desarrolle una cultura de medicién para lograr una mejora continua

Estrategia |

Cultura interna de confianza,
dialego, colaboracion y solidaridad

=1 n entre la pr tiva de la

unlversidad y de la persona.

- Redes de servicio Bn ambientes ds

{ Comunidad UPAEP, marzo 2004 )
Estrategia Il

Innevacién substancial en el proceso
de ensenanza - aprendizaje para la
formacién y la excelencia académica

cientifico y el saber prudencial

ial, virtual y
multlcu!tural con posibilidad de
titulacio muitiplacl “dual degrees"

confianza, creatividad y o en
toda la organizacién, con amplia

comunicacién.

- Participacion de la mujer en todos los
ambientes y responsabilidades de la
comunidad universitaria.

- Cumplimiento de responsabilidades con
flexibilidad de horarios en beneficio de la
comunidad.

= Plan de desarrollo personalizado.

- El alumne es el su]ew del aprendizaj; - Uni idad pr
corresp de su -u. integral
PR a i ido'de
la vida, autoestlma], el maestro es guia, aportando y 1
acomg te, tutor.

- Fomentar las lineas de investigacion y el
disefio de programas educativos
por las idades de la

pern
sociedad.

ibiend do la
tecnologia, las allanm estratéglcas y las
redes de colaboracion. Una universidad
no limitada por sus muros ni por la
presencia fisica.

- Int bios de 0Ss, ly
alumnos con otras Instiluclones y

- Prop va
idad, r lizad

con inter y

pel
transdisciplinariedad.

or

Hividad +

- Deportes y
como medio de formacién e imagen

- For en mer
liderazgo.

d emprended y

- Certifi r.ar.lonas rlaclonales e

inter de pr g




Estrategias visién 2245

“E C idos a dar una respuesta oportuna y en profundidad a las necesidades del entorno en
congruencia con nuestros valores”
Queremos ser una universidad de reconocido prestigio en Puebla, en México y en el mundo que:

- Analice conti te el ent social y desarrolle propuestas
- Sea un lugar de tro, dial y biusqueda entre el imi cientifico y el saber prudencial
- Profundice en una pro cultural catélica actual

- Desarrolle una cultura de medicién para lograr una mejora continua

( Comunidad UPAEF, marzo 2004 )

Estrategia Il Estrategia IV Estrategia V
Vinculacién y alianzas con la Aportacion social y cultural a la Consolidacién y crecimiento
sociedad local y global comunidad global
- Imagen y posicionamiento reconocidos - La Universidad generadora del bien ser, - Operacién con autosuficiencia fi
por la sociedad. belleza y bienestar en nuestro Barrio de
Santiago. - Uso eficiente y eficaz de los recursos.

- Liderazgo e innovacién en propuestas de

prog de ed ie ti - Servicio y apoyo a comunidades - Busqueda de nuevas fuentes de

postgrados y licenciat con indigenas y marginadas. recursos.

s plicables a I solucibn de
problemas. = Publicaciones y una amplia propuesta - Modelo de expansion UPAEP.

cultural y artistica a la sociedad.

- Amplia peracion con egr

- Amplia oferta de imi en dreas
- Consultoria de primer nivel en temas de de humanidades .
actualidad.
- Centro de cultura con difusion nacional e
- Alianzas con empresas, asi como internacional.
organizaciones publicas, privadas y
religiosas.

- Empresas universitarias, obtencién de
patentes.

- Programas de administracion publica,
asesoria a instancias gubernamentales,
investigacién social.
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Andlisis cualitativo dela Vision 2015

Pregunta 27

¢La vision 2015 orienta claramente el rumbo que tomara la UPAEP durante ese tiempo?

Respuestas

1 1 Son las metas que la universidad se propuso, son - y se acordaron con
toda la comunidad

2 1 Define la vision que se tiene de la universidad y las estrategias y ademas
refleja el sentir de la comunidad

3 1 Fija un cambio para la planeacion

4 1 Porque marca el rumbo gue deben tomar todas las decisiones

5 2 Demasiado general

6 1 Orienta los esfuerzos hacia una meta comun

7 1 Como vision nos muestra el camino y entusiasma

8 1 Porque establece las pautas a seguir con la suficiente claridad y al mismo
tiemrP

9 1 Esta definido el rumbo en forma esquematicamente . El esquema

al que me refiero es el que sefiala el enfoque al exterior con 3 elipses
concéntricas

10 1/2 Siempre y cuando toda la comunidad se sienta identificada con ella

11 1 Define la importancia de atender al entorno y hacerlo

12 1 Es el sentir de la comunidad

13 1 Marca orientaciones que nos indican el rumbo a seguir por la institucién .La

universidad tiene desde sus inicios una propuesta hacia la sociedad que la
. Para cumplir esta vision

|

en cada momento debemos ser mas profesionales

14 1

15 1

16 1 Porque quien quiere los fines pone los medios idoneos , es una meta, un
instrumento

17 1 Da claridad en el rumbo que seguimos todos

18 0 No respondi6

19 2 Falta definir los propdsitos , solo esta generalizado

20 2 En que consiste la innovacion en el proceso de ensefianza — aprendizaje ?
Como se va a instrumentar ?Que se va hacer ? Como se va a establecer la
revelacion con la sociedad en actividades curriculares y lo extracurricular ?
Cual es el perfil del alumno UPAEP y como vamos a considerarlo ? Hay
muchas interrogantes sobre las estrategias sefialadas , cierto es que son
muchas ha alcanzar, pero no es claro como ser van a lograra. Ademas es
necesario pensar en la forma en que sea aceptada, asimilada y evaluada esta
vision 2015 en la comunidad universitaria

21 No respondi6

22

= O



23

24
25

26
27

28
29

30

31

32

33

34

35
36

37
38

39
40

41

42
43
44
45
46
47
48
49
50

CORRPRRLRRERRERERLR

Cada una de las estrategias esta y de llevarse a cabo
satisfactoriamente se alcanzara la meta propuesta y por consiguiente el rumbo

deseado que tiene la universidad
Porque las cosas que se deben alcanzar para el 2015
Porque ya se han estrategias concretas con relacion a cada

departamento ,contemplaria dentro de sus objetivos especificos
Seré reconocida aun mas
Si porque

y rumbo adecuado para ser una de las universidades

En base a

Sabemos los objetivos y metas que queremos alcanzar , Con bases solidas y/

Porque tendremos un plan que nos guiara para lograr nuestros objetivos como
institucion &

Porque queremos que sea una universidad de primer nivel tanto
académicamente como cultural entonces debe haber un

de cada uno de los maestros
Porque toda la planeacién y organizacion es para mejor desarrollo y
crecimiento, Siendo asi y sobre todo con
mayor capacidad

Porque los cambios, la organizacion, planeacion que se tiene desde ahora para
lograr la mejoria en el futuro

Por los objetivos que se han trazado , ya depende de cada uno de nosotros que
llevemos a cabo la aplicacién de las estrategias en cada una de nuestras
actividades y areas de trabajo

No respondid
_nos orientara a ese rumbo que tomara la UPAEP

hacia el 2015
Si tenemos una buena planeacion llegaremos a lograr el objetivo
Porque se esta planeando con tiempo para llegar al fin que se persigue

y uno no puede ser ente individual , todos
tenemos que trabajar con y para la comunidad
de todos los puntos importantes que se
necesitan para lograr dicho objetivo
Se fija metas bien definidas
Concretaremos objetivos y metas bien definidas
Porque asi debe de ser
Considera todos los aspectos
Definir estrategias y tiempos
Porque nos lleva a H metas
Por los cambios a seguir
No respondié
No respondid



51 1 Todo esta muy bien complementado y ligado

52 0 No respondid

53 2 No hay mucha claridad ni comunicacion a todos
los niveles de la organizacion

54 2 Porque no hay congruencia en todo lo propuesto
en las estrategias con las acciones de la
institucion . Se pierde el caracter humanista y el
interés en la gente . Hay que revisar el punto

5 0 No respondid

56 1 Con los acuerdos tomados Yy las estrategias establecidas se lograra cubrir las
necesidades que demanda la sociedad

57 1 Porque nos marca una direccion, una meta y las herramientas o caminos para
alcanzarla

58 2 Las estrategias son claras. el fin de la estrategia también es muy ¢larg pero en
los medios para lograr el fin tendria dudas

59 1 Se tiene un punto clarg al cual se quiere llegar

60 O No respondid

61 1 Aunque podria cambiar segun los adelantos cientificos ,técnicas y necesidades
de la sociedad , de la humanidad , culturales con cultura catélica actual

62 0 No respondid

63 1 Por estar claros en lo que se requiere

64 0 No respondid

65 1 Porque lo considero como un proyecto lleno de dinamismo en constante
evolucion sin perder de vista la sensibilidad de la gente

66 0 No respondid

67 0 No respondid

68 1 Se especifican claramente los objetivos a los que se quiere Ilegar con las
estrategias consideradas como mas adecuadas

69 1 Todas sus metas y proyectos son para desarrollarse en la gente que conforma
la UPAEP, un crecimiento en cada una de las estrategias

70 1 Para que haya cambios y comunicacion debe darse con objetivos claros y bien
planteados

71 0 No respondid

72 1 Porque gsta debidamente planeadg y eso asegura que se obtenga un mayor
porcentaje del éxito

73 1 Son muchos cambios y muy importantes

74 1 Responde a nuevos tiempos

75 1 Porque quienes pertenecemos a la comunidad universitaria conocemos las
lineas de accion

76 1 Marca la pauta en acciones concretas a seguir para lograr los objetivos
establecidos

7 1 Porgue tenemos que superar la vision 2005

78 1 Es una forma de asegurar la permanencia y prestigio de la universidad

79 1 Hay muy buenas propuestas y un mejoramiento en actividades tanto
académicas como deportivas y también en cuestion tecnoldgica

80 1 Ha demostrado cumplir con sus proyectos y lograr sus objetivos




8L 1 Esta bien estructurada y analizada

82 1 Es claray concisa

83 1 Porque toda la comunidad lo dijo

84 1 Para tener una excelente educacion para los jovenes y ser una de las

universidades mas prestigiadas del pais
@ 1 Siporque piopone U crecimienta
86 1 Clarifica'y define el rumbo de la UPAEP en cuestion académica ,

administrativa y en relacion directa con la sociedad regional, nacional

y mundial

87 1 Porque se tiene ya establecido y bien fijo hacia donde queremos llegar con
tiempo y metas establecidas

88 0 No respondid

89 1 Si pues como objetivo principal se I HUCIUNACONSONUAGIONNIGIECITIGHI

y todo se orienta hacia ello

0 1 Habla de las estrategias a seguir para

91 1 Porque se ha procurado informar, preguntar por diferentes medios y todos los
puntos importantes como el dialogo, la colaboracion , formacién y
crecimiento

92 1 La innovacién y solucion a las necesidades de la sociedad

93 1 Porque la vision 2015 es una meta trazada que se tiene y se puede cumplir

pues se tiene el fiempo'y el'éspacio suficienté para lograrlo .Cambios que

pueden ser logrados en un tiempo a corto , mediano y largo plazo y esto hace
gue cambie el rumbo de la UPAEP

94 1 Es Conciso y'solida cada una de las estrategias

9% 1 Planes de mejoramiento a futuro

% 1 Puesto que esto es el resumen de las mesas de trabajo que se hicieron para
consultar hacia a donde queremos ir o dirigirnos

97 1 Es ellue hoy requiere tomar instituciones educativas globalizadas

98 1 Esta

9 0 No respondié

100 1 Estan muy

101 1 Marca lineas clara asi como metas a alcanzar

102 1 Sefala lo que se quiere

103 2 No se ve con toda claridad la vision académica
como un aspecto directivo sobre el aspecto
administrativo

104 1 Porque se refleja en las estrategias

105 1 Porque Hy las estrategias consecuentes . Ademas se ve
que las decisiones que se han ido tomando paulatinamente como la eleccion
del nuevo rector, se encamino hacia ese rumbo

106 1 Porque

107 2 No claramente, no hay equivalencia entre medir

y ser mejor

108 1 Lo importante una guia institucional que exprese




el sentir de la comunidad universitaria

109 No respondid

110 No respondid

111 Es sistematica y conciente , presenta organizada y légica, todo depende de
sus miembros académicos y administrativos

112

113 Porque establecimos lo que queremos dar a la sociedad por parte de nuestra
universidad

114 No lo se

115 Se establecen estrategias , objetivos y acciones que

116 La vision debe orientarse a los actos realizados en la UPAEP y viceversa

117 Vamos a consolidar la vision 2005, por propia necesidad vamos a crear los
medios y desarrollarlos para lograr la vision 2015

118 No respondié

119 Por la continuidad del plan anterior

120 La vision 2015 establece planes concretos de desarrollo a mediano plazo lo

121 No respondié

122 Por los acuerdos y comunicacion que se lleva a cabo

123 Es una brajula que permite guiar las diferentes actividades a propositos
especificos

124 Tiene estrategias claras y dirigidas

125 Marca directrices que se han de seguir y las cuales deben ir glingadas para
poder clarificarlas estrategias de los departamentos

126 Por las estrategias que se definieron. Ahora falta determinar las acciones y
Ilevarlas a cabo

127 No respondid

128 No respondid

130 Porque y se ha
involucrado a la gente que es el recurso vital para el logro del mismo , De esta
manera la gente se compromete y participa con conviccion

131 Da la estrategia

132 Claro si se hace una buena planeacion , dar& unos resultados exitosos y con el
apoyo de los alumnos el como ver la UPAEP a futuro , eso nos dara buenos
resultados

133 Esta Claramente definida la Vision asi como las estrategias

134 Orienta la solucion a las principales ausencias de la universidad pero el rumbo
de la universidad me parece que aun es impredecible

135 Busca cambios acordes al desarrollo y tendencias actuales

136 No respondid

\ 137 Es general y no maneja procedimientos claros \
\ 138 Conceptos muy generales no prioritarios los procedimientos \




139 1/2 En lo general lo perfila, lo que falta son los detalles particulares
140 1 gue se dieron para el crecimiento de la universidad vy el

logro de la vision 2015

142 1

143 1 Porque va de acuerdo a la evolucion de la sociedad y los reconocimientos futuros

144 2 La orienta pero no me resulta del todo claro pues las estrategias no han sido
planteadas aun

145 172 Sin embargo falta recordatorios constantes, ejercicios de compromiso;
sentimientos de metas

146 1 No respondid

147 1 Porque presenta tanto los parametros como las politicas a seguir definiendo

cursos de accion
148 1 Esta definido que busca la uni. Y en las estrategias se dan los lineamientos de
cémo alcanzar la vision

149 1 Plantea metas a ser cumplidas

150 1 Porque queremos ser una universidad reconocida con prestigio aqui en el
estado en el pais y mundialmente

151 1

152 1

153 1 Es un conjunto de predicciones o metas que esperamos poder lograr

154 1 Es el resultado de un encuentro y toma en cuenta suefios y visiones de una
gran mayoria

155 1 Las estrategias son el resultado de un trabajo intenso, en el que se conto con la
participacion de todos los que laboramos en la universidad

156 No respondid

157 1 Por estar comprometidos a responder en todo momento a las necesidades del
entorno de acuerdo a nuestos alores

158 No respondid

159 1 Quiere llegar a abarcar el aspecto internacional y esto nos abre nuevos
campos de conocimiento y formacidn de recursos humanos de diferentes
regiones

160 1 Son los cambios con nuestro que determinan en que y hacia donde deseamos
mejorar el cambiar en el ambiente académico social y cultural de la
universidad

161 2 Hay algunos aspectos que no estan claramente definidas y apenas ayer me
entere por busqueda propia de todas estas decisiones ya empezaban
a tomar forma : FALTA INFORMACION por parte de nuestro director de
division

162 No respondid

163 1 Plantea la estrategia que ayuden al acercamiento a vision

164 1

165 0 No respondid

166 1 Desea alcanzar una posicion dentro del pais con fundamentos en el ideario de
la institucion

167 0 No respondid



168 1 Porque creo que son especificos los objetivos

169 0 No respondid

170 1 No respondid

171 1 Considero que la congruencia en que hacer diario dard como resultado el
logro de la vision 2005

172 1 Porque a medida que se lleven a cabo o se logren alcanzar en alguna

estrategia , se reflejara esta de manera sistematica hacia adentro y
hacia fuera de la universidad , logrando asi una presencia de la universidad
mucho mas fuerte

173 1 Da parametros de ubicacion y pone factures de medicién para alcanzarlos

174 No respondid

175 172 Este bien formulado y el fondo es lo que necesita la UPAEP para competir. Pero
vez el factor humano no esta siendo tan importante

176 1 Al igual con la vision 2005 este es un gran esfuerzo para lograr que la UPAEP

sea una gran institucién de educacion
177 1
178 1

179 0

Me parece una pregunta ociosa

182 1/2 Aunque creo que falta una cantidad de respuestas de ¢cémo? ;cuando?
¢donde? ;quien?

183 1

184 1 Solo sugiero que se aclare que las respuestas a las necesidades de la sociedad
deben ser autofinanciables

185 1 Porque se trata de estrategias bien definidas con objetivos Elares y especificos

186 No respondid

187 1

188 2 Porque el rumbo fundamental debera ser académico y creo que las propuestas
de vision no son en mayor porcentaje académico

189 1 Porque pretende ser una universidad de clase mundial

190 1 En las juntas hechas se establecen acciones concretas para llegar a los
objetivos planteados

191 1

192 1 No respondid

193 1 Como toda organizacion la definicion de vision y mision determina los
objetivos y finalmente el rumbo estratégico

194 1 Es humana y centrada en el hombre, innovadora y responde a una estrategia
gue nos posiciona de manera trascendente

195 172 Esta planteadas con un enfoque de largo plazo, solo falta analizar los
escenarios futuros, y definir en cual de ellos habra que enfocar los esfuerzos

196 1 Son varias las medidas que apoyan aunque estoy totalmente de acuerdo

197 1 Vision a largo plazo , unificacion de criterios , se piensa en la persona ante todo

198 1

199 1 egre-

trabajo -



| 200 2 No estoy informado

201 0O No respondid

202 0 No respondid

203 0 No respondid

\ 204 2 No me han informado

205 1 Se establecen los propositos para esa fecha

206 1 Porque es un proyecto bien estructurado en el cual de una u otra forma estamos
presentes como universidad

207 1 Aclara estrategias futuras de crecimiento y consolidacion

208 1 Debido a que propone ser un colegio de prestigio en Puebla e apoyeld

209 1 Con

210 1 Porque los

211 1/2 Probablemente

212 1 Porque las expectativas propuestas son reales y con la participacion de toda la
comunidad universitaria seguramente se van a lograr

213 0 No respondid

214 0 No respondio

215 1

216 0 No respondid

217 0 No respondid

218 1 He centrado el discurso en pocos puntos manejables

219 1 —

220 1 Sumamente necesario para seguir creciendo no solo en inmuebles sino en
investigacion y conocimientos

221 2 No estoy muy enterado del tema

222 1 Es una universidad lider en la formacion de profesionales que exigen hoy
nuestra sociedad

223 0 No respondid

224 2 No lo se, no la conozco, este mismo documento deberia estar encabezado con
esa vision , falta difusion

225 1 Porque se centra en la "persona" en su desarrollo integral y el cumplimenté de la
responsabilidad social, la importancia que el le da al alumno y al maestro dentro
de la sociedad en un ambiente de cultura , solidaridad y colaboracién mutua

226 No respondid

227 1

228 0 No respondid

229 No respondid

230 1

231 1 Deja claro un apoyo total mas un compromiso y estrategias

232 No respondid

233 1 Porque las estrategias analizadas para la vision 2015 son muy claras y desde

mi punto de vista si sumamos esfuerzos para que se lleve a cabo , por
supuesto que lo lograremos




234 1/2 Porque sefiala los puntos fundamentales, obvio que sin embargo deja muchas
dudas y puntos abiertos

235 1

236 1 Por su organizacion y administracion , SUS objetivos 10s tiene perfectamente

237 1 Porque es necesario que la universidad se actualice con los cambios que se
presentan continuamente

238 1/2 Orienta muy bien solo que no muy bien en cuanto a medir

239 0 No respondid

240 1 Esté preocupada con los cambios sociales que afectan y deben tomarse en cuenta
porque la formacion de nuestros profesionales

241 No respondid

242 1 Porque es una decision tomada por la mayoria de la comunidad universitaria

243 1 Porque da una participacion en tiempo y forma hacia la sociedad actual

244 1

245 1

246 0 No respondid

247 1 Por que estan __

248 1 Por la muestra de tacticas y estrategias y calendario
que resulta de esto

249 0 No respondid

250 No respondid

251 No respondid

252 1 Es la directriz

253 1 Porque marca

254 1

255 1 En términos generales plantea las estrategias que se seguiran aunque no tuve
la fortuna de quedarme hasta la conclusion de la actividad

256 1 Porque se basa en una situacion actual, real del mundo en que vivimos

257 1 Detalla el como de sus propdsitos

258 1/2 Porque aun falta el ;,c6mo lograrlo?

259 2 Hay claridad en la que se busca apertura hacia la participacién la pluralidad y
diversidad

260 No respondid

261 No respondid

262 No respondid

263 2 Desconozco

265 1

266 1 Permite hacer un seguimiento de las metas establecidas

267 1 Tiene los Objetivos clares y partié también d€'casos concretos (indagacion)

268 No respondid

269 0 Lamento decir que no estoy enterada de la vision 2015 por lo cual no podria
contestar satisfactoriamente este cuestionario . Sin embargo me comprometo a
investigar sobre este asunto para poder estar mas informada




270 1 Es consenso de las inquietudes del personal comprometido con su trabajo y
por tal debe formar el derrotero de todos los destinos , nuestros destinos ,
metas y aspiraciones

271 1 Porque implica un gran trabajo de planeacién

272 1 Son los objetivos claros que se quieren cumplir en donde el gran beneficiado
es el alumno y la sociedad a la cual impactaran con su trabajo

273 2 Creo que no se aclararon en forma objetiva como se alcanzan esas metas , que
apoyo habré para los maestros (actualizacion docente)

274 No respondid

275 0 No conozco la vision 2015

276 0 No respondid

277 1 Es un plan disefiado con vision y objetivos en este sustento de actuacion yo
tendria soporte

278 1/2 Yo creo que si Unicamente se va a consolidar al ponerlo en practica todo y en
serio que no se quede en papel o algo en el tintero, solo asi se cumplira el
objetivo

279 1 Especifica los puntos analiza y mejora

281 1 Es clara y medible

282 2 No necesariamente porque la vision es un concepto ideal que si no esta bien

plantado y acorde con el cumplimiento real de los planes y actividades a veces
es dificil alcanzar

283 No respondid

284 1 Consolida y proyecta a la universidad a otros horizontes

285 1 Por las directrices planeadas

286 0 No respondid

287 0 No respondid

288 0 No respondid

289 0 No respondid

290 0 No respondid

291 1 Define las estrategias a seguir para mantenerse en un buen nivel
292 1 Porque define claramente cada una de las etapas de desarrollo
293 0 No respondid

294 2 No la conozco

295 0 En la medida en que fue prudente mejorar la calidad académica propone apertura
296 1 Por el planteamiento de las 5 estrategias

297 No respondid

298 No respondid

299 No respondid

300 0 No puedo opinar sobre algo que no conozco

301 0 No respondid




Pregunta 28

¢ Te identificas con la visién 2015?

Respuestas

1

1 Creo que son reales las propuestas y las metas que se plantean las tenemos todos que
conseguir

2 1 Estoy de acuerdo con el resultado participe en el proceso , constate que hubo siempre la
oportunidad de aportar ideas , creo que refleja el ser y sentir de la comunidad y creo en
ella

3 1 Participé en su elaboracion

4 1

5 1 Ayuda al desarrollo del a UPAEP

6 1 P

7 1 con sus principios fundacionales y por ende con todo aquello que la
mejore

8 1 Porque permite una evolucion constante hacia etapas superiores de la calidad académica
sin H

9 1 Porque tanto las estrategias como los impulsores me parecen muy adecuados

10 1 Porque participe en ella

11 1 “ de que es indispensable voltear todos los procesos a entender y atender
las necesidades de nuestro entorno y dar valor a la sociedad local y global

12 1 Participe

13 1 Porque yo participe en su construccion , porque siento a la institucion y quiero su
desarrollo , porque es un medio para lograr el mejoramiento de UPAEP, porque
considera a la institucion con sus valores esenciales actuando en un mundo moderno y
globalizado

14 1 Yo participe (como casi todos)

15 1 Me gusta como se ha trabajado para planear la visién 2015 integrando a todos los estratos
de la universidad

16 1 Es un mecanismo no un fin en si, que plasma mucha aspiraciones, sin perder nuestras
esencias

17 1 —

18 1 Por supuesto que si es necesaria para la comunidad universitaria

19 2 Falta mas integracion y comunicacion

20 1 Es primordial trabajar en un ambiente de confianza y cordialidad, aunque a veces no sea
posible, ademéas si somos una institucién educativa, debemos preocuparnos por el
proceso de ensefianza-aprendizaje que es una corazon. También es importante la
vinculaciéon de la UPAEP con la sociedad , tanto para formar a futuros profesionistas
gue puedan impactarles porque conocer y saber es proponer soluciones o sus problemas,
asi como que esa sociedad pueda apoyar a UPAEP a cumplir con la funcién social que
esta Ultima la declaro en su ideario

21 0 No respondié

22 1 Porque soy una persona que busca el crecimiento personal y constante

23 1 Porque cada una de las estrategias nos involucran y nos hacen participes de la vision
2015

24 1 Porque busca el crecimiento, la colaboracion y el dialogo

25 1 Porque esta orientada hacia la esfera social y algunos valores los considero importantes,

confianza congruencia y servicio hacia la sociedad



26
27

28
29
30

31

32

33

34

35
36

37

38
39
40

41

42

43
44
45
46
47
48
49
50
51

52
53

54

55
56
57

58
59
60
61

1 Habra mas cosas por hacer
1

El plan de
vida es para la visién 2015 y el planteamiento y seguimiento de retos

1 Apoyando en la posibilisima en base al desarrollo de actividades y objetivos

1 Creo ser participe dia con dia para estar en el 2015

1 Porque hemos sido tomados en cuenta para participar de ella, y es lo que queremos para
nuestra institucion

1Si ﬁorﬂue los cambios ﬁue se van dando [EliGHVERIDAIGISUPCIANCIICOANEINOBIGING

1 Porque todo lo que ayuda al crecimiento personal ayuda en conjunto al crecimiento
laboral

1 Porque los cambios para lograr una mejora continua son indispensables para mi , tanto
personal como laboral y uniendo ambos resulta un crecimiento general

1 Porque me importa la sociedad, su tendencia y desarrollo, porque busco saber mas ,
prepararme superarme cultural , religiosa y socialmente

0 No respondio

1 Si porque creo que en mi area, tenemos que trabajar para impulsar algunos proyectos que
apoyaran a las estrategias Il y IV

1 Hay que participar para que llegue a su fin y aceptar y respetar los cambios que se
visualicen

1 Estamos participando para que llegue a su fin

1 Participe en ella

1 Esta muy adaptada a los tiempos y todos debemos estarlo para poder lograr los objetivos
y actualizarlos

1 Porque la finalidad es mejorar y crecer y la mejor manera de lograrlo es ser mas eficiente

capaz y tener una vision del ser mejor cada dia
1 W

1 Lo que logre la universidad SEliGHISaIaIcRIMIGESaIONOIDGISONaI

1 Por mi trabajo

1 Porque es un constante crecimiento

1 Por congruente

1 Por la estabilidad que da la visién

1 Por mi presencia en la universidad

0 No respondio

1 No respondi6

1 Es una vision donde existe mucho la comunicacién, la vinculacion y otros temas que nos
hacen crecer como universidad

1 No respondi6

1 Se basa en la comunicacion interna en el mejoramiento académico e instalaciones y la
vinculacion con la sociedad local y global

1 Porque la universidad tiene mucho potencial para convertirse en una de las mejores
instituciones del pais y porque el espiritu humanista es preciso recuperarlo

1 No respondi6

1 Para alcanzar una meta es necesario establecer estrategias que nos permitan llegar a ella

1 Porque sus estrategias pienso que cubren las exigencias actuales de una organizacion
dedicada a la educacion superior

1 Porque me identifico con UPAEP con sus valores y con su crecimiento

1 Va de acuerdo con la filosofia de la institucion

1 No respondi6

1 Participando en dialogos colaboracion y solidaridad de confianza interna de grupo




62

63
64
65

66
67
68

69

70
71
72
73
74
75

76

77
78

79

80
81
82
83
84

85
86

87
88
89
90

91
92
93

94
95
96
97
98
99

1 Desde que se planteo la vision 2015 y aceptamos es porque estamos de acuerdo con lo
que Sse propuso

1 Me gusta los cambio y los retos

1 Estoy de acuerdo con lo que en ella se establece y se propone

1 Porque pienso que cualquier situacion que se presente se le daré el mejor seguimiento
posible siendo "objetivo" y asumiendo responsabilidades sin culpar o esperar el actuar

de otros, es decir , actuar por propia iniciativa
1 ﬁ

1 No respondi6

1 Es un constante crecimiento y maduracion la que se vive [ERiOHDIGICSIONGINCOMG

1 Participe como miembro de la comunidad universitaria en cada una de las estrategias
para alcanzar dichas metas

1 Si hay cambios y estos son para bien y para mejorar es bueno

0 No respondio

1 Porque plasma varios puntos que son de mi interés

1 Son buenos temas

1 Es la modernidad

1 Porgque como egresada es muy importante para mi que la universidad sea reconocida en
el plano nacional e internacional y que se encuentre en un mejor con

1 Al formar parte de la comunidad universitaria es indispensable colaborar con los
objetivos institucionales y participar activamente

1 Soy participe de ella

1 Estoy de sus logros y lo manifiesto con mi superacion
1 Surge de nosotros y de la necesidad

en el momento que nombran a la gente que labora aqui en la
universidad

1 Si porque como propone un crecimiento ESiMOtNANICIDaIAUNG

1Personalmente mantengo un cambio constante de superacion y actualizacion profesional
por lo tanto me identifico con la vision 2015 y los procesos de calidad

1 Porque mi participacion es importante

0 No respondio

1 Si porque también se agrega mi crecimiento personal y profesional

1 Porque yo también deseo contribuir a la consolidacion de la universidad en la formacion
de los profesionistas de México

1 Porque me siento parte de la universidad y quiero mejorar , crecer junto con ella

1 Por la mejora continua

1 Porque en esta vision 2015 me encuentro inmerso pues en lo particular deseo un cambio
radical en lo profesional durante ese tiempo

1 Me gusta la conjuncién? y el reto
1“

1 Ya que es una vision muy humanista
1 Responde a los intereses que requiere la sociedad globalizada
1 Tiene futuro

0 No respondio




100 1

102 1 No tengo objecién

103 2 Aunque en parte, ya que falta darle mayor importancia a la persona y su dignidad
104 1 Porque forma parte de mi plan de vida y trabajo

105 2 Medianamente. En una encuesta en la que participe hace como un afio hacia algunas
observaciones de las cuales no he visto un espacio todavia correspondiente

106 1 Porque mi dmbito es la investigacion y esta es una de las tareas que propone desarrollar
la vision 2015

107 2 Me queda claro el ideario, la vision me parece obviado
108 1 Resume el sentir del profesor

109 0 No respondio

110 0 No respondid

111 1 —

112 1 El apoyo al crecimiento académico cultural

113 1 Porque mi compromiso esta conforme a estas metas. Como catedratico debe entregarme

aun mas como formador y apoyo de mis alumnos

114 0 No respondio

116 1 Lo estoy realizando

117 1 Creo que la universidad esta intimamente ligada a la sociedad, el vinculo debe de
hacerse més fuerte, para tener mas incidencia a través de los estudiantes

118 0 No respondio

119 1 Por el estado de mejora y excelencia

120 1 Porque promueve el didlogo abierto y creativo, y de colaboracidn, lo cual representa una
nueva cultura en nuestro medio

121 0 No respondio

122 1 Siento que realizo mi trabajo con un objetivo a futuro

123 1 La universidad y sus integrantes debemos propiciar el conocimiento actualizado basado
en nuestros valores

124 1
125 1
126 1

127 1 Me gusta mi trabajo y constituye un reto

128 0 No respondio

129 1 Considero a nivel organizacional habrd mas comunicacién y mayor participacion por
parte de la comunidad universitaria , mayores retos que afrontar mas que si se llevan a
acabo realmente las estrategias podemos dirigirnos hacia lo propuesto . Por eso me
siento identificada. Ademas que la familia del empleado es tomada en cuenta, otro punto
por el cual hace identificarme con la vision

130 1 Porque busca la mejora continua, estar a la vanguardia y es algo que como profesionista
tenemos presente por lo tanto al ser parte de esta institucion veremos el logro que
superara nuestras expectativas

131 1 Colabore en la elaboracion de la vision

132 1 Es importante tanto para la formacion académica como para la formacion del maestro, el
poder mejorar en cuanto a la educacion, ideologia, en hora, etc.

133 1 Creo que estan incluidos todos los participantes




134

135
136
137
138
139
140
141
142

1 Porgue coincido en que sus acciones son necesarias para resolver muchas inconsistencias
gue sufrimos todos los dias en la universidad

1 Es una vision innovadora, creativa y con grandes desafios

1 Por el proceso de renovacion y crecimiento

1 Favorece el mejoramiento académico y calidad académica

1 Favorece la superacion académica

1 Por tender a proyectar la universidad

1 Si promueve un desarrollo personal y grupal

1 Soy parte de la comunidad UPAEP

1 UPAEP es un organismo vivo que tiene que prosperar e influir en un entorno cambiante

143

2 No mucho porque creo que para alcanzarla se estan olvidando del ser humano en éreas
de la productividad y la rentabilidad cuanto ingresas cuanto vales

144

% Porgue me identifico con UPAEP solo espero que las estrategias para lograrlo no se
pierdan de vista el fundamento de la universidad con respecto a la dignidad y
necesidades de la persona humana (alumnos , maestros , administrativos , etc )

145
146
147
148
149

150

151
152

153
154

155
156
157

158
159

160

161

162
163

164
165
166
167
168

1 Soy y quiero seguir formando parte de la familia UPAEP
0 No respondi6
1
1 Va de acuerdo con mi desarrollo
1

me gustaria ser parte de su consolidacion y

crecimiento

1 Porque al formar parte de la UPAEP me uno a querer ser mejor cada vez y que se
reconozca

1 En lo que creo que debe hacer una institucién educativa de nivel superior en México

1 Porque se esta considerando la comunidad, las regiones indigenas, se fomentan los

valores y la honestidad entre todos los que formamos la comunidad universitaria
1

1 Porque proyecta sin dejar de ser, avanza hacia el futuro pero respondiendo a la esencia
de nuestra universidad

1 Fue un trabajo profesional con objetivos claros y alcanzables

0 No respondi6

1 Hacemos diariamente nuestro mejor esfuerzo para preparar profesionalmente y
humanamente a nuestros alumnos

0 No respondi6

1.Las expectativas de mejora es amplia y por lo consiguiente conocer y enriquecer nuevos

horizontes para el desarrollo de la universidad como parte de esta

|

1

1 En parte si estoy a favor de varias propuestas aunque no mucho en utilizar la tecnologia
para clasificar que se va a avanzar, eso déjenselo al Tec de Monterrey nuestros valores
son otros

0 No respondi6

1 Como maestro busco la innovacién del procesos E-A .Me identifico con los valores de la
UPAEP

0 No respondi6

0 No respondi6

1.Al tratar de alcanzar un enlace social y cultural

0 No respondi6

1 Porque quiero que mejore la programacién de la universidad




169 0 No respondio

170 0 No respondio

171 1 Permite crear un ambiente de colaboracion y de la blsqueda de conocimiento a través de
la investigacién

172 1 Inducira al crecimiento y en ambientes de trabajo mas libres de estrés por mala o
ninguna comunicacion entre partes y con los jefes

173 2 Aun no esta del todo definida en mi departamento y por tanto no se en que puedo
colaborar

174 0 No respondio

175 2 Me identifico pero las estrategias me hacen dudar si son las adecuadas, tal vez porque no
he estado inmerso en el proceso de la definicion de estrategias

176 1 Porque lograr las metas y objetivos de la vision 2015 hay que esforzarse y platearse

metas y objetivos personales y es un gran reto para el crecimiento individual

177 2 Principalmente en el aspecto de convalidacién y crecimiento

178 1 Porque soy parte del a institucion a me esta gustando su transformacion

179 1 Participe en la formacion de la misma

180 1 Algunos de los puntos ya que los aplico dentro de mis cursos

181 1 Porque es un procesos sistémico

182 1 Una mejora continua es parte de mi vision personal

183 1 Si porque creo que solo con una actitud dindmica se puede responder a los cambios
sociales de actualidad y a los planteamientos del futuro

184 0 No respondi6

185 1 Porque como cualquier persona , la continua mejora en nuestras actividades es
importante y que mejor que sea sobre la base de una vision estratégica de la empresa
donde se labora

185 0 No respondi6

187 1.Fue creada en colaboracion con los miembros de la comunidad UPAEP

188 1 Porque mi labor fundamental en la distribucion es la docencia y como dije antes, la
vision tiene mas enfoques e impulsores diferentes a la actividad docente

189 1 Porque de alguna forma mi participacion esta plasmada en la vision 2015

190 1 w

191 1 Porque fui profesor solidario

192 1 Esta abierto, participativo y moderno

193 1.Porque intenta definir el camino que debe transitar la universidad y en este sentido, me
parece una iniciativa adecuada

194 1 Por haber participado continuamente y ser una vision compartida

195 1 “

196 1 Es coherente, aunque mejorable

197 1 Concuerda con desarrollo personal

198 1

199 1 De alguna manera soy participe de ella, desde el hecho que soy catedratico y orgullosa
exalumna y asumiré esa ideologia para mi propia proyeccion

200 0 No respondid

201 0 No respondid

202 0 No respondid

203 0 No respondid

204 0 No respondid

205 1 Representa una buena medida mi vision de lo que deberia ser la universidad

206 1 Porque al igual que este proyecto busco el crecimiento

207 1 Me permite crecer junto con la universidad




208 1 Porque tanto el enunciado en si mismo como la mayoria de las estrategias de apoyo
planteadas coinciden con la filosofia en la que baso el éxito en mi personal

209 1 La capacitacion estudio y aceptacion de cambios indispensable

211 1 Porque la excelencia profesional y académica nos favorece y me favorece

212 1 Porque participo en el desarrollo de las nuevas generaciones y considero que se debe
tomar ese compromiso para beneficio de la propia comunidad universitaria y de la
comunidad en general

213 0 No respondio

214 0 No respondid

215 1 Porque es lo que todos queremos: una mejor sociedad para nuestro futuro y el de
nuestros hijos

216 0 No respondi6

217 0 No respondi6

218 2 Me atrae el modelo de universidad aunque no quede claro en concreto como vivira su
identidad catdlica

219 1 Porque la separacion personal y las perspectivas de vida profesional siempre van hacia
delante

220 1 Eranecesario implantarla

221 2 No la conozco completamente |

222 1 Formar parte en la educacion y formacién de nuevos profesionales que forman el
liderazgo en un futuro ya mediato

223 1 Desde mi ingreso como profesor de la UPAEP como profesor he sentido que mi actuar

es congruente con las estrategias

227
228
229
230
231
232
233

234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245

2 Por la misma razén que en la pregunta 27

0 No respondi6

1 Porque implica mejora de todos nosotros

0 No respondi6

0 No respondi6

0 No respondi6

1 Como una meta para la formacion y conclusion de una vida estudiantil
0 No respondi6

1 Porgue es

1 Porque me gustaria ser parte de algo tan importante y bonito

1 Es el ideal como persona catedratico y alumno

1 Porque esta desarrollandolos en tiempo y forma

1 Los maestros somos parte esencial en el rumbo de la universidad

1 Porque se mira con futuro

0 No respondi6

1 Por la actualizacion constante por los cambios que puedan darnos beneficios
0 No respondi6

1 En

1 Porque sera bueno para todos , alumnos , personal docente

1 Seguimos en la construccion de personas integrales




246 0 No respondi6

247 1 Porgue demuestran las mejoras individuales y de la comunidad

248 1 Por haber estado involucrado en el proceso desde el principio

249 0 No respondi6

250 0 No respondi6

251 1 Me parece muy interesante que se pretende llegar a esas metas por el bien de la
comunidad universitaria y del pais

252 1 Coincidimos en mejorar académicamente a la UPAEP, al pais y principalmente que
todos los maestros estemos en el mismo canal

253 1 Porque soy parte de esta universidad y estoy de acuerdo con las lineas que propone

254 1 Busca mejora en la calidad académica, aungue la propuesta de los valores catélicos esta
siendo rezagada

255 1 Porgue tiene un enfoque dindmico con animo de superacién, autocritica, honestidad
256 1 i

257 1 Tenemos que estar a la vanguardia y necesidades del entorno
258 1 Porgue me considero una persona vanguardista y proactiva
259 1

260 1 Por ser parte indispensable de la comunidad UPAEP

261 0 No respondi6

262 0 No respondi6

263 0 No respondi6

B6ZI0 Con esta

265 1 En el proceso de mejora continua. Todos estamos involucrados personalmente y
grupalmente, todos salimos ganando

266 1 La superacion personal de cada uno de los miembros de la universidad

267 1 Porque es indispensable ir conforme a los tiempos, cambiar para mejorar aspectos que
son importantes y claves para la formacidn de las nuevas generaciones

268 0 No respondi6

269 0 Ver arriba

270 1 Hay plena identificacion en el alumo de la vision pues nuestras metas son similares

271 1 Porque escucharon mi punto de vista para plantarla

272 1

273 2 Mas 0 menos porque hay areas en las que creo que no se puede aplicar

274 2 Que aungue yo tengo dos afios como catedratico de hora clase no es muy buena la
comunicacién que tengo con el equipo de trabajo en el que estoy pues por cuestiones de horario
en mi trabajo y en la universidad no permanezco tiempo prolongado en la universidad

275 0 No respondi6

276 0 No respondi6

277 1 Hay rasgos importantes que son valores para la formacion de futuras generaciones como
la experiencia, el andlisis, la investigacién

278 1 Porque tengo ideales ética y busqueda del bien , la innovacién y el crecimiento

279 1 Tenemos en comun el mismo objetivos que es formar seres (tiles a la sociedad

280 1 Se compromete la idea de evolucionar ante los retos actuales

281 1 Estoy de acuerdo con los acuerdos ya que si mejoramos la academia esto se refleja hacia
los demas rublos y trabajar con la proyeccion externa de la universidad

282 1 Si aunque necesitaba comprenderla mejor para una mayor involucracién

283 0 No respondi6




284 1 Soy parte de la universidad desde que me forme has hoy en dia que trato plasmar lo que
se me fue inculcado
285 1 Todos buscamos un crecimiento en el &rea laboral, asi como en lo profesional y la vision
2015 lo proporciona
286 0 No respondid
287 0 No respondid
288 0 No respondid
289 0 No respondid
290 0 No respondid
291 1 Soy parte del a UPAEP
292 1 Porque formamos parte de la comunidad universitaria y componemos una pieza clave en
el desarrollo del alumnado
293 0 No respondid
294 0 No respondid
295 % En la medida en que lo importante sea mejorar la calidad académica y no se vea en la
universidad como un negocio privado para unos cuantos en decremento del respeto hacia
los estudiantes y los profesores
296 1 Promueve el crecimiento y consolidacion del a UPAEP en el plano global
297 1 d
298 0 No respondi6
299 0 No respondi6
300 0 No respondio
301 0 No respondi6
Pregunta 29
¢ Te sientes comprometido con la vision 20157
Respuestas :
1 1 Porque trabajo en la UAEP y es importante propone en la visién
2 1 Porque BI88 en lo que se obtuvo como resultado y refleja la participacion de
la comunidad
3 1 Estoy GORVENGIte de que es viable y dtil
4 1 Porque forma parte de mi h
5 1 Por compromiso con UPAEP
6 1 Creo que es una forma de
7 1 Veo en este nuevo pensamiento institucional [iONCCIORICIItE
8 1 mucho la busqueda constante de las mejoras continua sin perder
el rumbo
9 1 Coincide perfectamente con [l IOYCCIOMICIItE
10 1 Porque se claramente lo que tengo que hacer para llevarla a cabo en mi
departamento
11 1 h ser parte de ella, quiero que en 10 o 20 afios voltear como lo
puede hacer la gente que inicio la universidad en 1973 y poder decir que fui
y soy parte de este trabajo y
12 1 Participe
13 1 — porque

como ser humano el ambiente de confianza me hace actuar en libertad y esto
me compromete, porque formamos personas que pueden y esperamos que




asi sea , llegar a ver lideres que transformen la sociedad . Porque mi pais me
pide mas esfuerzo y el tener una vision ayuda

14 2 Por la participacién, siento que esta muy dirigida la encuesta al resultado
esperado

15 1 Desde luego que si ya que la integracion que se ha dado y el trabajo de
equipo hara que todos jalemos parejo y esto hara que lleguemos todos los
objetivos ya que unos jalan a otros

16 1 Porque siendo buena en si no debe desvirtuarse

17 1

18 1 Porque conforme crece la universidad también Nosotros crecemos

19 2 Excluyen a mucha gente por sus creencias religiosas, por su nivel
académico, etc.-

20 1/2 Si pero siento que falta difundirla mas tengo necesidad de conocer la
planeacion estratégica , esto es el planteamiento de objetivos a corto
mediano y largo plazo , derivados de esa vision, que me clarifique el como
se ha de alcanzar gque recursos son necesarios u que resultados esperamos y
tiene que dar cada uno de nosotros

21 1 No respondio

22 1

23 1 Al formar parte de la universidad y desear formar parte de la vision 2015 el
compromiso es fundamental y necesario

24 1 Porque es necesario el trabajo de todos para poder crecer

25 1 En cuanto me identifico con la visibn me involucro con ella, es necesario
ademas nuestras metas profesionales en congruencia con esta vision

26 1 Tengo que poner mas entusiasmo en mi trabajo

27 1 Si me siento comprometida porque he participado en la construccion de la
vision 2015 y adicionalmente porque es importante poner un granito de
arena en la persecucion de todas las metas que tiene la universidad
contribuir a mi equipo de trabajo es satisfactorio

28 1 El cumplimiento al 100% de objetivos y metas del depto.

29 1 Me esfuerzo y espero conmigo mismo y con mis compafieros para saca
adelante todos los proyectos

30 1 Porque formamos parte de la comunidad universitaria y por ello nos
sentimos comprometidos a ser parte de ella mejorando dia con dia

31 1

32 1 Porque de siempre tu mejorar personal serd para bien y por lo tanto sera tu
mejor labor que desempefio como trabajador

33 1 Por aceptar los cambios para lograr el objetivos

34 1 Al identificarme con ella , no solo es para ir con el comun de la gente

35 0 No respondio

36 1 F como colaboradora sino como

37 1 Formo parte de esta institucion




38

39
40

41

42
43
44
45
46
47
48
49
50

51

52
53
54

55
56
57
58
59
60
61

62

63
64
65

66
67
68

69
70
71
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Debemos aceptar participar y respetar los cambios que vengan con la vision
2015

Los objetivos que se plantearon

Si mucho y todos debemos comprometernos para que asi la universidad se
pueda extender y que tenga mas prestigio aunque no entremos en la parte
académica como administrativos tenemos mucho que aportar

Porque ambos tenemos que trabajar para eficientizar y obtener los mejores
resultados para los dos partes

Porque somos parte de un equipo que persigue las mismas metas

Somos un equipo unido que persigue los mismos objetivos y logros

Por mi trabajo

Crece la universidad y crecemos individualmente

Porque trabajo en la institucién

Por aportar mas conocimientos

Para poder participar en alguno de los equipos

Para dar un mejor servicio y hacer crecer la universidad

Los empleados somos parte importante para lograr las metas ya que con

nuestro empefio y participacion vamos a hacer crecer nuestra universidad
SRR - 0. ' vision 2015
sea un éxito

No respondi6

1Porque estoy de acuerdo con lo que entiendo que es y hacia donde va dirigida
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Porque trato de hacer mi trabajo con la mistica que inspiran los valores de la
universidad y porque siento que mi trabajo es trascendente y Util para
futuras generaciones

No respondié

El éxito se logra en conjunto y dentro de esta institucion todos somos uno
Porque mi trabajo también es importante para llevarla a cabo

Porque soy parte de la UPAEP

Del compromiso dependen los objetivos se cumplan a tiempo

No respondid

Como miembro de la comunidad me siento EOMIDIOMEHAICIIDALtICIDaL Con
profundidad del entorno que vaya de acuerdo a nuestros valores queremos
ser una universidad en puebla, en México y en el mundo

Por que cada una de las personas que laboramos en la UPAEP somos parte
importante

No respondid

No respondid

Porque veo que es importante asumir compromisos de tal magnitud al grado
de pensar que si queremos alcanzar los acuerdos y objetivos planteados
necesitaremos empezar por los de casa (superacion personal)

Para un mejor servicio y un buen funcionamiento

No respondié

Porque formamos parte de un todo que en base a la confianza y el trabajo
en equipo se puede lograr el perfeccionamiento primero personal después
grupal

No respondid

Hay que mejorar en la vida

No respondid
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73
74
75
76
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Porque formo parte de un gran equipo y me siento parte de el
Para mejorar la calidad de educacion aqui
Estoy desarrollando varios puntos correspondientes a las estrategias

Porque la mejora continua de mi alma matar en enorgullece
y quiero ver crecer a la universidad que me
formo como profesional y persona

No respondié
Porque creo es esta siendo congruente y que me permite innovar y participar

Si porque tengo que dar y servir para nuevas propuestas y me ayuda para
tener una mejor relacién con los clientes e irme superando hacia el futuro

Nos tomaron en cuenta y
Soy miembro UPAEP
Porque esta plasmado lo que yo dije

Para ser una persona que brinda un buen servicio en cuestién de la
universidad en el rea académica y en muchos mas

Si porque como empleados nos involucra

Porque formo parte de la familia UPAEP y como miembro de esta
universidad siempre e estado comprometido con la mejora continua y la
calidad de los servicios que ofrece la institucion porque se que esta me hace
bien personalmente

Porque participe y soy parte de esta visén y si no participo ni me
comprometo - donde quedaria mi trabajo y entusiasmo

No respondid

89 1 Porque formo parte de esta comunidad de hace afios y eso me
compromete a seguir elaborando cada vez mas

De este modo puedo contribuir a la mejoria de nuestro pais

911 Porque estoy comprometido con la universidad de ser mejor y
dar lo mejor de mi a los que me rodean y al a sociedad

de la UPAPE

la formacion de los estudiante y el crecimiento de
nosotros con México

Si ya que también depende de nosotros alcanzar estas metas y hacer de esta
nuestra universidad una universidad mejor

Formo parte de la UPAEP y me siento identificado con la visién 2015
Lealtad a la institucion

No respondid

Soy parte de la comunidad universitaria
En parte ya que puede ser buen inicio



104

105
106
107
108
109
110
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116
117
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119
120
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123
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127
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Porque puedo_encontrar un iCHIGHSHIGHMISNODIGHVOSNDEISONAICSRYRI

Por lo mismo de la respuesta anterior

Porque tiene futuro

Idem

La parte del compromiso que debemos asumir
No respondid

No respondid

Es importante que nosotros que formamos parte de nuestra casa de estudios
estemos comprometidos en llevar en alto nivel de la universidad

No respondid

Porque estoy convencido de que el proceso de ensefianza aprendizaje en un
reto siempre actual y novedoso que exige una atencién minuciosa y siempre
innovadora para el maestro del tal manera que pueda "enamorar !" a sus
alumnos en la tarea de mejorar ambientes de trabajo profesional eso lo
establece la vision 2015

No respondid
Porque todos somos una misma universidad con un solo fin

Porgue promueve una nueva cultura de desarrollo de autocritica de
colaboracion respondiendo siempre a las necesidades de su entorno social
No respondid

Para seguir en la mejora de la calidad en el servicio

Soy parte de la universidad y la uni forma parte de mi

Porque soy una profesional en el trabajo que ejerzo

Porgue es una manera de

Me siento parte de UPAEP creo en la visién y me motiva participar para que
se logre

También me gustan los retos

No respondid

Por supuesto, ya que lo que mas me motiva a que juntos podamos lograrlo
es que no solo se involucraran los altos niveles sino que toda la comunidad
universitaria o al menos esa fue mi percepcion en la reunién magna en el
gimnasio de las otras reuniones que he visto

Porque ESIOYIIOUSIT e la organizacion porque estoy convencido que todos
obtendremos un beneficio al llegar a la conjuncién de los objetivos

De su cumplimiento depende en gran parte la consolidacion y desarrollo de
la universidad



132

133
134

135
136
137
138
139
140

141

142
143

144
145

146

147

148

149

150

151

152

153

154

155

156

157

158
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Si comprometida para mejorar mi formacién académica cultura para dar
buenos resultados a la educacion

Si existe una identificacion. También debe existir un compromiso

Pero en baja medida considero que falta propagar y contagiar en la
comunidad universitaria, la voluntad de trabajar por la visién 2015, Este tipo
de compromisos se adquiere por conviccion y es en eso donde la
universidad ha trabajado poco

Porque soy gente UPAEP

De nosotros depende el desarrollo de la vision 2015

Porque me interesa crecer a la par que la univ

Estoy interesado en el crecimiento de la UPAEP

Por ser

Si yo hago algo para crecer estoy haciendo algo para que crezca la UPAEP

Quiero hacerla

Lo estoy con la UPAEP
Desde que naci6 la UPAEP estoy con ella , soy parte de ella y quizés
trabajar por que se esta vision y porque no se olvide que lo mas importante
somos los seres humanos

Porque UPAEP es mi alma mater

No respondié

Estoy convencida de que cada uno de nosotros colabora desde su lugar de
forma importante en los logros de la univ

Por lo expresado en la pregunta 27

Porque es mi alma mater , para lograr los objetivos de la vision 2015 debo
dar mi mejor esfuerzo , reflejarlo en la academia y formar asi lideres que
transformen a la sociedad

Ademas de que es mi alma mater me siento parte del proyecto para lograrlo

Todos somos parte de un mismo equipo

oriue Veo Elasmado lo ﬂue creo i por lo que estoy aqui, [IEIUCICSIECORIE

Formo parte de esta comunidad y se me dio la oportunidad de participar en
su integracion

No respondio
Por _ que en la visién 2015 cumpliéndose las estrategias

conseguiremos constantemente una mejor universidad para beneficio de la
sociedad.
No respondid




159 1 Al mismo tiempo yo también me voy desarrollando y conociendo nuevos
campos de accion y de conocimiento es decir también crece como parte del
personal de la institucion

160 1 Tenemos que ponernos a trabajar para lograr los objetivos de la vision
siento para lograr el objetivo planteado

161 1 Porque yo participe en ella, pero insisto para estar deberads comprometidos
y todos hay que dar mas informacién y mas definida

162 No respondio

163 1 La busqueda de una mejora continua y consolidacion tiene que iniciar de
manera personal.

164 No respondid

165 No respondid

166 1 Por el desarrollo profesional y la construccién de dialogos entre la escuela y
miembros de la sociedad

167 No respondid

168 1 Porque me esfuerzo cada dia para mejorar mi trabajo

169 No respondid

170 No respondid

171 1 Considero vital ser parte del esfuerzo para lograr una buena calidad de vida

172 1 Por las razones dadas en la pregunta 26 y 27

173 2 Si aun no la identifico aun no puedo estar comprometido

174 No respondid

175 2 Creo que debemos apoyar la vision 2015 , sugiero una estructura formal
para recibir nuestras propuestas y para que también participemos en la toma
de decisiones

176 2 Que ser parte del cambio y apoyar a este es gran esfuerzo

177 1 Es importante para el desarrollo

178 1 Por mi con la UPAEP

179 1 Hay que estarlo para llegar a ella

180 1 Porque en caso contrario la universidad se convertiria en un lugar no muy

agradable

181 1

182
183

184
185
186
187
188

189
190

1
1

1

2

1

Porque trabajo en UPAEP

Es responsabilidad de todos los que formamos la UPAEP participar en la
concesion de la excelencia, en la basqueda del crecimiento institucional y
en la formacion integral de profesionales que respondan a las necesidades
reales del a sociedad

No respondid

Porque se tata de la mejora de mi fuente de trabajo

No respondid

El compromiso se adquiere si esta uno totalmente de acuerdo, en este caso
no comparto los comentarios generales sobre los impulsores por lo cual no
siento el compromiso. En el aspecto docente, que es parte de todo,
definitivamente si tengo el compromiso académico

Porque tenemos que hacer que nuestra universidad sea exitosa

Porque al apoyar esta vision apoyo a mi crecimiento personal
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194
195
196
197

198
199

200
201
202
203
204
205

206

207

208

209

210

211

212

213
214

215
216
217
218

219
220

221
222
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Refleja crecimiento para todos

la estrategia
Porque

Si porque algunas iniciativas presentes fueron muy bien recibidas
No me causa conflicto y
Es una buena propuesta
Con la congruencia lugar donde se puede dialogar , crecer como persona,
comparierismo y el orgullo de pertenecer a la UPAEP

Como parte integrante de este proyecto

Por ser mi alma mater y por estar formando alumnos y profesionistas en esta
proyeccion institucional

No respondid

No respondid

No respondid

No respondid

No respondié

Es un programa incluyente de desarrollo para toda la comunidad
universitaria

Por ser parte de la universidad y por el compromiso que adquiri con la
decencia

Me siento con el desarrollo de la universidad
ademas que estoy segura que

con la contribucién de todos se lograra la meta propuesta. Porque creo que
mi aportacién es vital para su consecucion
Porque identifico que su enunciado debe serlo en el ambito personal propio

Como mencione anteriormente esos cambio y el compromiso que tenemos
como formadores con nuestros educandos debe ser de mejora continua

Porque la calidad da pasos a la excelencia

Porque siento [Eiiesponsabilidad que tengo en la formacion de las nuevas
generaciones

No respondid

Debemos participar ayudando a los alumnos a mejorar y que sus metas se
logren mejorando la forma de ensefianza

Porque todos somos responsables de construir el futuro que queremos

No respondid

No respondid

Ya que esto es un compromiso de superacion constante

Somaos parte de esta universidad, no solo trabajamos en ella sino que
salimos de ella y queremos mejorarla

No la conozco

Porque mi compromiso es un la sociedad actual en su cultura, estrategias y
crecimiento y con la universidad

Deseo aportar mas de un mismo para lograr el mejoramiento de mis
alumnos

Por la misma razon que en la pregunta 26



225

226
227
228
229
230

231

232
233
234
235
236
237
238

240
241
242
243

244
245
246
247
248

249
250
251
252

253

254

255

256

257
258

1 Estoy comprometida como profesor en la formacion integral de mis
alumnos y como creencia en la formacion de la manos para ser mejores
personas y con la sociedad misma. También estoy comprometida conmigo
misma en cuando a la preparacion y capacitacion continta de mi practica
docente
No respondid

1 Porque debemos aportar lo que este de nuestra parte
No respondid
No respondid

1 Porque forma parte de un equipo que esta comprometido a la busqueda y
logro de la mejora de los estudiantes y futuros profesionistas que trabajaran
en todos los &mbitos de la sociedad

1 Porque depende de mi compromiso para si Dios presta la vida llegar y
seguir viendo un avance en nuestros futuros profesionales
No respondid

1 Porque

1 No tanto mi participacion es ilimitada

1 Es una gran responsabilidad

1 Porque ser empresa eficientemente humanista

1 Porque depende de toda la comunidad que el proyecto se lleve a cabo

1 Por ordenar y clasificar todo lo que se tiene que hacer con justificacion 239

No respondid

1 Solo el trabajo en conjunto llevara a lograr las metas planteadas

1 Es un movimiento que

1 En relacion con el punto anterior

1 Porque es necesario mejorar el entorno educativo en busca de aplicar las
estrategias del a vision 2005

1 Porque quiero seguir creciendo y seguir siendo parte de la UPAEP

1 Me identifico con la universidad y trabajo con mucho gusto
No respondid

1 Somos parte de una comunidad

1 Siento que como profesor de hora clase no puedo contribuir en mucho sin
embargo, trataré de apoyar con mi diario quehacer al trabajo de la
institucion
No respondid
No respondid
No respondid

1 Por ser institucional pero descuiden la parte nutricional y de actualizacion
magisterial, pero con cursos de crecimiento (técnicos)

1 Porque para realizarla es necesaria mi contribucién dentro del sal6n de
clases

1 PIOMEIEIBINMPUIEE 2 |12 formacion de los futuros profesionistas que e

desenvolveran en la sociedad y marcaran los cambios pertinentes en ella

1 Me siento identificada con los puntos quese plantean. creo que es
indispensable enfatizar en el aspecto de la educacion social en el campo de
la medicina especificamente .

1 Por lo anterior expresado

Por ser parte de mi actualizacion y desempefio académico

1 Porque fui y sigo siendo parte de esta hoy

[EEN



gran universidad que hacemos que cada dia crezca

259 1 y estoy de acuerdo en esta forma de plantear
este cambio positivo y necesario

260 1 Por ser parte indispensable de la comunidad UPAEP y como parte de mi
crecimiento personal y profesional

261 No respondid

262 No respondid

263 No respondid

264

265 1 Formo
parte del proceso de mejora y cambio , el trabajar para la juventud en una
labor importantisima

266 1 Es una responsabilidad como profesionista que quiere que sus alumnos
sobresalgan

267 1 Porque de alguna forma hay aspectos a los que me siento involucrada y que
ya los he venido realizando

268 No respondid

269 Ver arriba

270 1 Por supuesto es el beneficio comun, la superacion formal, espiritual y
académica de todos

271 1 En la medida que continué en la institucion

272 1 Siempre me he y me agrada
trabajar para una institucion que busca la mejora constante

2713 1

274 1 Por el hecho de ser exalumna de esta universidad y participar en la

educacion formal de los jovenes, me gusta corresponder con la
universidad lo mucho que a mi me dio

275 No respondid

276 No la conozco

277 1 Forma parte de una modo de pensar y ser de
Forma individual

278 1 Porque soy parte de la universidad y tengoque ser participe activa para

ayudar a la vision

279 1 Porque es un compromiso personal y con la sociedad

280 1 *

281 1 Como catedratico formas parte de este gran grupo de trabajo que somos la
comunidad UPAEP

282 1/2 En principio me parece bien pero necesito conocerla mejor para poder
dedicarle y comprometer mejor

283 No respondid

284 1 Soy parte UPAEP

285 1 Formo parte de este gran equipo

286 No respondid

287 No respondid

288 No respondid

289 No respondio




290
291
292

293
294
295

296

297
298
299
300
301

No respondid

No respondid

Debemos innovar y mejorar continuamente para ofrecer mejoras en nuestro
entorno

No respondid

No respondid

Implica apertura del a universidad hacia la diversidad, la pluralidad , el

respeto para lo diferente
con el entorno econémico -

social

Porque pertenezco a la comunidad
No respondid

No respondid

No respondid

No respondid
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CARTA VARIABLES

PAG DEFINICION
DIMENSION O VARIABLE OPERACIONAL
186 Vision 2015
183
Magna Sesion
La vision se construye con la participacion de todos Anexo V
Magna Sesién
Responder a las necesidades de la sociedad Anexo V
Magna Sesion
Congruencia con los valores de la UPAEP Anexo V
Magna Sesion
El prestigio trasciende el &mbito regional Anexo V
La Universidad debe analizar de forma continua el entorno social y| Magna Sesion
desarrollar propuestas Anexo V
La Universidad es un lugar de encuentro, didlogo y busqueda entre el| Magna Sesion
conocimiento cientifico y el saber prudencial Anexo V
Magna Sesion
La Universidad debe profundizar en una propuesta catélica actual Anexo V
La Universidad debe desarrollar una cultura de medicion para favorecer la| Magna Sesion
calidad y la mejora continua Anexo V
186 | Primera Estrategia
183 | Cultura Interna de confianza, didlogo, colaboracién y solidaridad
Magna Sesion
Esta estrategia apoya el logro de la Vision 2015 Anexo V
Magna Sesién
Esta estrategia es importante. Anexo V
186 | Segunda Estrategia
Innovacion sustancial en el proceso de ensefianza para la formacion y la
183 | excelencia académica
Esta estrategia apoya el logro de la Vision 2015
Magna Sesion
Esta estrategia es importante. Anexo V
186 | Tercera Estrategia
183 | Vinculacién y alianza con la sociedad local y global

Magna Sesion

Esta estrategia apoya el logro de la Vision 2015 Anexo V
Magna Sesion
Esta estrategia es importante. Anexo V




186

Cuarta Estrategia

183 | Aportacidn social y cultural a la comunidad global
Magna Sesion
Esta estrategia apoya el logro de la Visién 2015 Anexo V
Magna Sesién
Esta estrategia es importante. Anexo V
186 | Quinta Estrategia
183 | Consolidacidn y crecimiento
Magna Sesion
Esta estrategia apoya el logro de la Vision 2015 Anexo V
Magna Sesion
Esta estrategia es importante. Anexo V
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CAPTURA DE DATOS DE LA SEGUNDA PRUEBA PILOTO
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Analisis de fiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 29 96.0
Excluidos 1 4.0
(a)
Total 30 100.0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables

del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
.8920 24
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Cuestionario visién 2015

En la UPAEP se estuvieron realizando diversas actividades con el objeto de que la
comunidad universitaria participara en la construccion de la Vision 2015 y las
Estrategias para lograrla. Para validarlas te solicitamos nos ayudes indicando si en la
redaccion de la Vision 2015 esta plasmada tu participacion asi como los acuerdos a los
que llego el grupo en esa actividad. Asimismo indicanos en que grado cada una de las
cinco estrategias apoyan el logro de la Visién 2015.

Instrucciones: Por favor marca con una X el nimero que corresponda a cada una
de las afirmaciones que mas se acerque a tu punto de vista

PRIMERA PARTE
Vision 2015

Estamos comprometidos a dar una respuesta oportuna y en profundidad a las

necesidades del entorno en congruencia con nuestros valores. Queremos ser una

universidad de reconocido prestigio en Puebla, en México y en el mundo que:

« Analice continuamente el entorno social y desarrolle propuestas

« Sea un lugar de encuentro, didlogo y basqueda entre el conocimiento cientifico y el
saber prudencial

« Profundice en una propuesta cultural catolica actual

« Desarrolle una cultura de medicién para lograr una mejora continua

1. Mi participacion de alguna forma esta plasmada en la Vision 2015 ‘
: ]
Totalmente en n Ni de acuerdo De Totalmente
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo de acuerdo
2. Se.acord6 dar una resp tiempo y forn ecesidades edad
Totalmente en " En Ni de acuerdo De Totalmente
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo de acuerdo

3. Se acordd que es fundamental la congruencia con los valores de la UPAEP

1 2 3 4
Totalm@n n En —lde acuerdo l- Totalment‘glsacuerdo desacuerao

ni en desacuerdo Acuerdo de acuerdo

4. Se acordd que el prest ?io de la universidad debe trascender el ambito regional
2
En

| 4

Totalmente en Ni de acuerdo De Totalmente
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo de acuerdo

5. Seacordo que el prestigio de la universidad debe conocerse a nivel mundial

Totalmente en En Ni de acuerdo De Totalmente
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo de acuerdo

I
I



6. Seacord6 que el logro de impacto social es critico para la UPAEP

I
I
I
I

m
>

Totalmente en Ni de acuerdo De
Desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo
7. Se acordo responder a las necesidades del entorno cambiante

o
D
(2]
QD
Q
c
D
=
o
o

I
I
I
I

m
>

Totalmente en Ni de acuerdo De
Desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo
8. Seacordo propiciar ambientes de blsqueda del conocimiento

o
)
(72}
QD
(@)
c
@D
=
o
o

I
I
I
I

Totalmente en En Ni de acuerdo De
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo
9. Seacord6 equilibrar el conocimiento cientifico con el saber prudencial

I
I
I
I

Totalmente en En Ni de acuerdo De
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo

10. Se acordé que la UPAEP sea un lugar de encuentro y didlogo entre conocimientos

I
I
I
I

Totalmente en En Ni de acuerdo De
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo

>
(@]
[y
D
@
o
o

11. Se acord6 que en la UPAEP los valores cat6licos se reflejen en la cultura actual

s
Totalmente en n Ni @€ acuerdo DE
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo

12. Se acordd que medir es importante para mejorar

I

I

I
UI
@D

Totalmente en En Ni de acuerdo
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo

>
(@]
[
@D
@
o
o

13. Se acord6 implementar un cultura de medicidn constante

_|

o

—*
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-

3

@

S
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S
I
I
I

m
>

Ni de acuerdo De
ni en desacuerdo Acuerdo

(o}
D
wn
D
(o]
c
@D
=
o
o

Desacuerdo
14. Se acordd promover la mejora continua

I
I
I
I

Totalmente en En Ni de acuerdo De
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo
Estrategia |

Cultura interna de confianza dialogo, colaboracién y solidaridad
15. Laestrategia | apoya a la consecucion de la Vision 2015

1

Totalmente en En Ni de acuerdo De
Desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo Acuerdo

I
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S © 9 © 9 © 9
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otalmente
de acuerdo
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o
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8 |,
3
@D
=
=1
@D

de acuerdo

I

Totalmente
de acuerdo

I

Totalmente
de acuerdo

Totalmente
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16. El apoyo de la estrategia | a la Vision 2015 es

No es Poco Medianamente Sumamente
Indispensable

importante Importante importante importante
Estrategia Il

Innovacién sustancial en el proceso de ensefianza aprendizaje para la formacién y la excelencia
académica
17. Laestrategia Il apoya a la consecucion de la Visién 2015

(=] [ ] [ ]
Totalmente en Totalmente

desacuerdo de acuerdo
18. El apoyo de la estrategia Il a la Vision 2015 es

No es Poco Medianamente Sumamente Indispensable
importante Importante importante importante
Estrategia 111

Vinculacidén y alianzas con la sociedad local y global
19. Laestrategia Ill apoya a la consecucion de la Vision 2015

1 [ 2 | s | s |
Tot en le

desacuerdo de acuerdo
20. El apoyo de la estrategia Il a la Vision 2015 es

1 [ ]

No es Poco Medianamente Sumamente Indispensable
importante Importante importante importante

Estrategia IV
Aportacién social y cultural a la comunidad global
21. Laestrategia IV apoya a la consecucion de la Vision 2015

ESE e R e
Totalmente en Totalmente
desacuerdo de acuerdo

22. El apoyo de la estrategia IV a la Vision 2015 es

[ ] [ ]
No es Poco Medianamente Sumamente Indispensable
importante  Importante importante importante

I

Estrategia V
Consolidacion y crecimiento
23. Laestrategia V apoya a la consecucién de la Visién 2015

L1 =] [=1 [-] L[=]

Totalmente en Totalmente
desacuerdo de acuerdo




24. El apoyo de la estrategia V a la Vision 2015 es

[« 1 [ =]

No es Poco Medianamente Sumamente Indispensable
importante Importante importante importante
SEGUNDA PARTE

Instrucciones: Marque con una X donde corresponda

25. Laactividad en la que participaste fue:

() Sesion de dialogo con el Rector () Chat Café
() Alguno de los equipos Vision 2015 () Reunién Magna en el Auditorio
() Otrareunién de la visién 2015 () Ninguna

27. ¢La Vision 2015 orienta claramente el rumbo que tomara la UPAEP durante ese tiempo?
Si () No ()

¢Por qué?

28. ¢Te identificas con la Vision 2015?
Si () No ()

¢Por qué?

29. (Te sientes comprometido con la Visién 2015?
Si () No ( )
¢Por qué?

Mil gracias por tu participacion y apoyo
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CAPTURA DE DATOS DE LA MUESTRA DE LA SEGUNDA PRUEBA
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Andlisis de Fiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 283 94.0
Excluid 18 6.0
0s(a)
Total 301 100.0

a Eliminacién por lista basada en todas las variables
del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach | elementos

937 24




Anexo 11



Analisis de fiabilidad

VISION 2005
Resumen del procesamiento de los casos
N %
Casos Validos 283 94.0
Excluidos 18 6.0
(a)
Total 301 100.0

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad
Alfa de N de
Cronbach elementos
.864 14

ESTRATEGIA 1

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 286 95.0
Excluidos 15 5.0
(a)
Total 301 100.0

Estadisticos

de fiabilidad

Alfa de
Cronbach

N de
elementos

.654 2

ESTRATEGIA 2

Resumen del procesamiento de los casos

a Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

N

%

Casos

Validos
Excluidos

()
Total

286
15
301

95.0
5.0
100.0

Estadisticos

de fiabilidad

Alfa de
Cronbach

N de
elementos

722

2

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.




ESTRATEGIA 3

Resumen del procesamiento de los casos

N

%

Casos

Validos
Excluidos

()
Total

286
15
301

95.0
5.0
100.0

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
725 2

ESTRATEGIA 4

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 287 95.3
Excluidos 14 4.7
()
Total 301 100.0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
774 2

ESTRATEGIA S

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 287 95.3
Excluidos 14 4.7
()
Total 301 100.0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
Cronbach

N de
elementos

.801

2
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