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La Cultura Organizacional como factor en la Gestion del Cambio en el

Jardin de Niiios Benito Juarez de la CDMX.

Introduccion

Las organizaciones son parte importante de nuestra vida, cabe recalcar que el
estudio de las organizaciones es bastante complejo, por tratarse de entes muy
dinamicos y en constante evolucion. Los diferentes paradigmas dominantes que han
surgido en la historia del campo son: La organizacion en los afios 50, la estrategia
en los afios 60 y 70, la cultura organizacional y la calidad total en los afios 80 v,
finalmente en los afios 90 el empowerment. Edgar Schein define a la Cultura
Organizacional como “Un patron de suposiciones basicas compartidas, que el grupo
aprende en la medida que da solucion a sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna, que han funcionado lo suficientemente bien para ser
consideradas vdlidas, y, por lo tanto, ensefiarse a los nuevos miembros como la
manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas”. (1988,
p 24). Peters y Waterman (1982) por su parte dicen que la cultura organizacional es
un “Conjunto dominante y coherente de valores compartidos transmitidos por
significados simbdlicos como cuentos, mitos, leyendas, slogans y anécdotas”. De

acuerdo con lo anteriormente expuesto, es posible inferir que el éxito o fracaso de




los procesos de cambio esta altamente determinado por la calidad de la
transformacion cultural. Teniendo en cuenta los escenarios de turbulencia,
incertidumbre e inestabilidad a los que el Jardin de Nifios “Benito Juarez” se

enfrenta actualmente, se llega a la interrogante:

1. ¢Existe un método que permita apalancar la Cultura Organizacional y la
Gestion del Cambio en el proceso de transicion que optimice a la

organizacion?

Esta interrogante es la que muestra la importancia de investigar la Cultura
Organizacional, asi como el impacto que esta tiene en la Gestion del Cambio en

Centro Escolar Benito Juarez de la CDMX.

Para dar cuenta de lo anterior en el primer capitulo se aborda el Marco Contextual
de la educacion desde los organismos internacionales que intervienen en ella, hasta
la educacién basica en México y exponiendo el estudio de caso del Jardin de Nifios
“Benito Juarez” de la Ciudad de México. En el segundo capitulo se define a la
Gestion del Cambio Organizacional con el objetivo de conocer su composicion y su
implementacién, asi como se precisa la Cultura Organizacional revisando diferentes
posturas. En el tercer capitulo se plantea el Marco Metodoldgico del presente

estudio de caso.




Planteamiento del problema

El factor humano que labora hoy en dia dentro de organizaciones ha tenido que
observar, proponer y formar parte de procesos de cambio dentro de su entorno.
Asimismo, participa activamente en el redisefio de procesos productivos, de
servicios o administrativos, las reestructuraciones, entre otros. Las consecuencias
de estos cambios se manifiestan de diferentes maneras; en estructuras, procesos,
tecnologias, mercados, relaciones de trabajo y muchas otras dimensiones de dichas

organizaciones.

La organizacion dentro de un entorno dindmico cambia a gran velocidad, por lo que
impone la necesidad de innovar, crear nuevas ideas y capacidades para conseguir
los objetivos deseados. En este sentido, la escuela vista como una organizacion, no

esta exenta de ello.

La organizacién esta permeada de valores, basandose en la perspectiva de la
cultura organizacional para la cual, el sistema del que se habla como parte de la
Cultura Organizacional se convierte en una herramienta para alcanzar un mejor
desempefio de la organizacién (Smircich, 1983; Alvesson y Berg, 1992; Barba y

Solis, 1997, p.156).




El presente estudio aborda la cultura organizacional como factor en la gestion del
cambio del “Jardin de Nifios “Benito Juarez”, se hace una descripcion del contexto
escolar, haciendo referencia de las normas que como escuela de caracter publico
nos rigen, asi como su organizacion, estableciendo y desarrollando acciones
pertinentes de gestion, a fin de mejorar sus procesos, resultados, cultura

organizacional y la satisfaccion de los usuarios internos y externos.

La cultura organizacional estd dada por las percepciones compartidas por los
miembros de una organizacion respecto al trabajo, la forma de comunicacion vertical
y horizontal, el liderazgo, las relaciones interpersonales que se dan dentro de la

organizacion.

En el caso del Jardin de Nifios “Benito Juarez” se ha observado que se pierde la
comunicacion y la concordancia de la toma de acuerdos con la autoridad formal,
docentes—docentes, docentes-directora, directora-padres de familia. En
consecuencia, esto genera fragmentacion, e incertidumbre entre el colegiado,

ademas da lugar a una comunicacion poco asertiva entre los actores involucrados.

Dentro de las actividades administrativas con los docentes algo que tiene a favor es
gue los viernes se lleva a cabo una junta técnica con el colegiado para tratar asuntos
generales de la organizacion del centro escolar, en ocasiones la directora no asiste
0 se retira para realizar actividades administrativas, mientras tanto el resto del

colegiado toma acuerdos, mismos que son modificados o se difunden con dificultad.




En este sentido la cultura organizacional nos permitira definir el tipo de relaciones e
interacciones que se establecen en el espacio analizado e indagar si existe algin
método para facilitar el proceso de gestidén del cambio en la transicion a una nueva

realidad.

Pregunta de investigacion

Teniendo en cuenta el escenario de cambio de gestidén y la comunicacion vertical
poco eficiente a las que los docentes del Jardin de Nifos “Benito Juarez” se

enfrentan, se llega a la interrogante:

¢,De qué forma la Cultura organizacional impacta a la gestion del cambio en el

proceso de transicion debido a cambio de directivo?




Justificacion

Desde hace nueve afios he laborado en el sector educativo del ambito publico,
desempefando la funcion de docente frente a grupo. Al recapitular mi experiencia
profesional puedo concluir que en materia de planeacién contribui en la creaciéon y
encadenamiento légico de los objetivos planteados en el Programa Escolar de

Mejora Continua.

Sin embargo, entre el colegiado la comunicacién descendente es deficiente, lo cual
mina tanto las relaciones interpersonales, como la toma y el cumplimiento de
acuerdos. En gran medida esta circunstancia se puede explicar a partir del cambio
de directivo en agosto de 2016, lo cual puso de manifiesto varios procesos e
interacciones entre los recursos humanos con los objetivos de la institucién, los

cuales pueden ser explicados desde la Cultura Organizacional.

En virtud de lo antes mencionado nace la inquietud de realizar tal estudio, cuya
finalidad es destacar la importancia de la Cultura Organizacional como factor
determinante en la Gestion del Cambio de la organizacion, el presente estudio
permitira la reflexion del colegiado a fin de lograr una interaccion de manera

armoniosa, respetuosa y comprometida con los objetivos organizacionales.




Objetivos de la Investigacion

Los objetivos de la presente investigacion se centran en los temas de Cultura y
procesos de Cambio en las Organizaciones. A continuacion, se detallan el objetivo

general de la investigacion y los objetivos especificos que de ellos se desprenden.

Objetivo general

1. Analizar qué factores de la Cultura Organizacional impactan en la gestion del
Cambio Organizacional, en el proceso de transicion a partir del cambio de

directivo del Jardin de Nifios Benito Juarez.

Objetivos especificos

1. Identificar la tipologia y categorizar la cultura organizacional del Jardin de
Nifios “Benito Juarez®, para establecer si existen factores que propicien la

resistencia al cambio.
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2. Analizar que variables de los factores de la Cultura Organizacional posee la

organizacion que favorecen el logro de los objetivos.

3. Diseflar una propuesta que fortalezca la Cultura Organizacional en la

dimensién de organizacién interna, para el logro de obijetivos.

Hipotesis

Categorizar el tipo de Cultura organizacional permitird identificar las Fortalezas y
debilidades que posee la organizacién, las cuales permitiran ofrecer estrategias
para mejorar la cultura organizacional, mismas que coadyuvaran en la disminucion
de la resistencia al cambio por parte de los actores involucrados para una mejora

en la organizacion.
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Capitulo |

“Organismos
Internacionales y su
impacto en la
Educacion en
México”




Organismos Internacionales y la
educacion.

En presente capitulo pretende reflexionar sobre la importancia que tienen los
organismos internacionales y el papel clave que representan para orientar el
cumplimiento de los objetivos educativos que se plantean en las reformas

educativas a nivel mundial y en caso especifico, México.

La educacion es una parte fundamental de la sociedad y con ella se pretende
desarrollar habilidades y valores que ayuden a satisfacer las necesidades
individuales y colectivas de un individuo, razén por la cual el sistema educativo se
transforma constantemente y debe atender a reformas. Las reformas educativas

buscan satisfacer las necesidades de cada nacion.

Conforme la sociedad evoluciona surgen nuevos requerimientos, que también se
reflejan en el sistema educativo de un pais y deberian guiar a un dinamismo que
apoye la apropiacion de los cambios en su sociedad de tal manera que se
promuevan estrategias capaces de garantizar el cumplimiento de los objetivos de
desarrollo nacional en cuanto al crecimiento econémico y el bienestar de la

poblacién.
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Precisar la relevancia del término “reforma” resulta importante, de acuerdo con el
Diccionario de la Real Academia hace referencia a aquello que se “propone,
proyecta o ejecuta como innovacién o mejora en algo”, por lo que una reforma
educativa busca fundamentalmente mejorar las condiciones del sistema educativo

de un pais.

Para el caso de América Latina surge otro modelo de reforma para alcanzar un
modelo de desarrollo con la intencidn de dar solucion a los problemas econdmicos
y sociales de la época, dando paso a politicas que permitieron promover un “sistema
educativo centralizado, con un curriculo Unico, con el cual se buscaba garantizar el
ascenso social, acceso a los bienes materiales y simbolicos ademas de la
preparacion del recurso humano para el desempefio laboral”, proceso que abrié un

nuevo camino para favorecer los cambios culturales a nivel educativo.

Durante la década de los 80, se desarrollaron reformas que impulsaran el proceso
de descentralizacion y transformacion de la estructura del sistema educativo,
logrando brindar autonomia a las diferentes instituciones para que pudiesen
enfrentar los cambios generados, en materia social, econémica y politica, por el
surgimiento de la globalizacién. Finalmente, en las dos ultimas décadas han surgido

diferentes reformas educativas que han buscado:

Modernizar la gestion de los sistemas de educacidon publica, ofrecer iguales

oportunidades de acceso a una educacion de calidad para todos, fortalecer la
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profesion docente, aumentar la inversion educacional y abrir los sistemas de

educaciéon y de ensefianza a los requerimientos de la sociedad.

Debido a estas reformas los procesos de ensefianza y aprendizaje se han
transformado significativamente, pasando de una educacidon centrada en la
transmision de contenidos, a una basada en el desarrollo de competencias. (Martha

Melizza Ordéiiez Diaz, 2018)

Es por ello la pertinencia de abordar la importancia de los Organismos

Internacionales que intervienen en las politicas publicas educativas.

Organismos Internacionales

Los organismos internacionales son a aquellas agencias que son creadas y
apoyadas por diversos paises, como respuesta a objetivos similares en un ambito
regional o mundial. Dichos organismos a lo largo de su trayectoria han atravesado

diversas redefiniciones en sus posturas.

La responsabilidad que historicamente han tenido estos organismos en los procesos
de cambio en la educacion de las distintas naciones no es ni puede ser considerada
como un proceso unidireccional. José Luis Coraggio, por ejemplo, refiriéndose a la
labor del Banco Mundial, sefiala que los "gobernantes, intelectuales y técnicos

nacionales [...] son ‘corresponsales’ de las consecuencias y establecimiento de las
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politicas que el organismo ha promovido en los diversos paises subdesarrollados”

(Coraggio, 1995).

Por ultimo, es importante considerar que el debate sobre las "intencionalidades" de
los organismos internacionales es un tema que ha sido objeto de numerosas
revisiones. Para explicar el interés de estos organismos por los problemas de las
naciones en desarrollo se ha recurrido a la utilizacion de diversos supuestos: como
el de continuar con el desarrollo humano que se dio, "a pesar del fallido proceso de
industrializacion y desarrollo econémico"; "compensar coyunturalmente los efectos
de la revolucién tecnoldgica y econdmica que caracteriza a la globalizacion”, asi
como "instrumentar la politica econémica" a manera de un "Caballo de Troya del
mercado y el ajuste econdmico en el mundo de la politica y la solidaridad social”
(Coraggio, 1995). Conviene tener presente, por ejemplo, que Estados Unidos ha
sido desde su creacion el mayor accionista del Banco Mundial, con lo que ha
mantenido el control politico del organismo. Los estadounidenses no solo tienen una
influencia sustancial, sino también mantienen su capacidad para nominar al

presidente de la institucion. (Maldonado A. , Scielo, 2000).

A partir de la posguerra, los organismos internacionales adquieren fuerte relevancia
en la discusion mundial sobre las politicas econémicas y sociales. En el ambito
educativo, el tema de las agencias internacionales permite articular el debate sobre

la internacionalizacibn de las tendencias educativas contemporaneas.
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Considerando las diferencias existentes entre los diversos organismos por ejemplo,
entre aquellos que otorgan financiamiento a proyectos y los que Unicamente realizan
estudios y emiten recomendaciones- es posible sefialar que, en la actualidad, las
corporaciones mas interesadas en la problematica educativa son: el Banco Mundial
(BM); la Organizaciéon de las Naciones Unidas para la Educacion la Ciencia y la
Cultura (UNESCO); la Organizaciéon de Cooperacion y Desarrollo Econdémico
(OCDE) vy, en el ambito latinoamericano, el Banco Interamericano de Desarrollo

(BID) y la Comision Econdémica para América Latina (CEPAL).

Banco Mundial

El BM representa una de las principales agencias internacionales de financiamiento
en materia educativa. La gestacion de lo que hoy se conoce como Banco Mundial
tuvo su origen en la conferencia que se realizé en julio de 1944, convocada por los
lideres de Inglaterra y Estados Unidos (Churchill y Roosevelt) en la ciudad de
Bretton Woods, en New Hampshire, EU, a la cual asistieron 44 paises. De ahi
surgieron dos instituciones que, a juicio de Danher, delinearon la economia de los
siguientes cincuenta afios (Danher, 1994): por un lado, el Fondo Monetario
Internacional (FMI) y, por otro, el Banco Internacional para la Reconstruccion y el
Desarrollo, que es conocido "simplemente como Banco Mundial". Si bien se ha
sefialado que el BM y el FMI son "organismos especializados dentro del sistema de

la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) (Zogaib, 1997, p. 102), es
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conveniente precisar que mas bien se trata de dos organizaciones autbnomas

dentro de tal sistema.

En el caso de la educacion, la primera intervencion del Banco Mundial se efectu6
en 1963 en Tunez, y se dirigi6 al sector de la educacion secundaria, pero fue hasta
1968 cuando se expandieron los programas sociales, incluyendo los educativos
(Nelson, 1999, p. 54). Desde entonces, el Banco ha comenzado a ser una de las

fuentes externas de financiamiento mas importantes para el desarrollo educativo.

Es importante tener presente que este organismo es uno de los principales
productores de documentos y estudios sobre politicas educativas; de tales textos
destacan tres documentos sectoriales de educacion primaria, educacion técnica y
formacion profesional, y educacion superior, dos documentos regionales de
educacién basica y educacion superior en América Latina y un documento de
revision y sintesis de las politicas del BM en la década pasada (Banco Mundial,
1992 y 1995; Winkler R. Donald, 1994; Wolff, Shiefelbein y Valenzuela, 1994; Banco

Mundial, 1996).

UNESCO

La UNESCO se funda como el érgano de las Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura bajo los principios de "igualdad de oportunidades educativas;
no restriccion en la busqueda de la verdad y el libre intercambio de ideas y

conocimiento”. Mientras que su propadsito central es el de "contribuir a la pazy a la
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seguridad, promoviendo la colaboracion entre las naciones a través de la educacion,
la ciencia y la cultura”. Esto permite afirmar que la UNESCO es uno de los
principales organismos internacionales que ha procurado sostener -dentro del
actual contexto de globalizaciébn econd6mica- una perspectiva mas social y
humanista de la educacion, a diferencia de otras agencias internacionales que

manifiestan fundamentalmente una perspectiva econémica.

Algunos de los textos mas recientes que ha elaborado el organismo en materia
educativa son un documento de politica para la educacion superior, el informe
internacional sobre la educacién para el siglo XXl (UNESCO, 1995, Delors, 1996) v,
en fechas recientes, los materiales que resultaron de la Conferencia Mundial sobre

Educacion Superior

Los ejes que destacan para el organismo son: importancia y mejoramiento; igualdad
de género en educacién; promocion e integracion; diversificacion y mejoramiento de

la ensefianza a distancia; pertinencia, calidad e internacionalizacion.

Ademas, considera que para enfrentar los desafios actuales (democratizacion,
mundializacién, regionalizacion, polarizacion, marginacion y fragmentacion), se
deben atender los siguientes aspectos: vinculos entre la educacion y el desarrollo
humano; pertinencia de la educacion; calidad de la educacion; equidad educativa;

internacionalizacion de las politicas educativas, y eficacia en la aplicacion de las
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reformas educativas. (Maldonado A. , Los organismos internacionales y la

educacién en México. El caso de la educacién superior y el Banco Mundial, 2000)

OCDE

El origen de la institucion fue la llamada Organizacién Europea de Cooperacion
Econdmica, cuyo propdésito central fue la reconstruccion de las economias europeas
en el periodo posterior a la segunda Guerra Mundial. En 1961 -en comun acuerdo
con Canada y Estados Unidos- y apoyados en gran medida por el Plan Marshall, se
decide trasformar al organismo en lo que actualmente se conoce como la OCDE
(Organizacion de Cooperacion para el Desarrollo Econdmico). Entre sus propositos
destaca la preocupacion por el crecimiento econdmico de los miembros y no

miembros, al igual que la expansion de los negocios mundiales y multilaterales.

Las actividades fundamentales a las que se dedica el organismo son el estudio y

formulacién de politicas en una gran variedad de esferas econdémicas y sociales.

Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

El BID, con sede en Washington, fue creado en 1959 con el objetivo principal de
"Acelerar el proceso de desarrollo econémico y social de sus paises miembros de

América Latina y el Caribe" (Banco Interamericano de Desarrollo, 1994).

Se puede afirmar que el BID "utiliza casi integramente los indicadores del Banco

Mundial en materia de educacion y ciencia". Por ello, el BID comparte con este
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organismo ciertas afirmaciones y recomendaciones generales, por ejemplo, en el
sentido de que "la cobertura de la educacion ha crecido pero su calidad se ha
deteriorado” o bien, la urgencia de que se establezcan mecanismos de
estandarizacion de los distintos sistemas educativos. (Banco Interamericano de

Desarrollo, 1997).

El BID perfila que los sistemas educativos con altos niveles de aprendizaje

estudiantil alcanzan 5 dimensiones de éxito:

. Las metas altas guian los servicios educativos

. Los estudiantes ingresan al sistema educativo listos para aprender

. Los estudiantes tienen acceso a docentes efectivos

. Las escuelas tienen los recursos adecuados y son capaces de utilizarlos para

el aprendizaje.

. Los graduados tienen las habilidades necesarias para ser exitosos en el

mercado laboral

En ese sentido el BID hizo ocho recomendaciones para que México construya un
sistema educativo que prepare a una fuerza laboral capaz de competir con

estandares internacionales y ello derive en crecimiento econémico. Si bien “se han
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logrado avances, se requiere un trabajo adicional”, indica el estudio “Construyendo

un sistema de aprendizaje a lo largo de la vida en México”.

La reforma educativa esta contribuyendo a la mejora de la calidad de la educacion,

a través de nuevas acciones que permiten avances en el desempefio educativo.

Por ello, la recomendacién del BID es que México pueda adoptar medidas exitosas
en otros paises y aplicarlas al contexto nacional, como: facilitar la actualizacion
continua de la fuerza laboral existente, fomentar logros académicos de mayor nivel
entre los estudiantes, mantener a sus jovenes en la escuela y estructurar la

transicion entre la escuela y el trabajo.

Estas experiencias “demuestran de manera convincente que es posible convertirse
en una economia de conocimiento en menos de una generacion, mediante una

estrategia de capital humano para conseguir los objetivos econdmicos a futuro”.

Estas son las ocho recomendaciones del BID al gobierno mexicano:

1) Adoptar una vision estratégica para el crecimiento del pais y una estrategia de

productividad

Enfocar esta estrategia en los sectores prioritarios, como parte de un plan
econémico a mediano o largo plazo, con politicas correspondientes de educacion y

trabajo, le permitiria al pais tomar una direccion clara para su desarrollo. La fuerza
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laboral altamente capacitada y adaptable que utilice las habilidades efectivamente
para satisfacer las necesidades cada vez mas complejas de la industria representa

una ruta para acelerar el potencial de crecimiento de México.

2) Alinear las politicas de educacion y formacion con la agenda de crecimiento

econdmico.

El sistema de educacion y formacion debe garantizar la relevancia de los contenidos
en relacién con las necesidades del mercado y la disponibilidad de una oferta
suficiente de trabajadores para la economia. Las politicas deberian considerar estos
aspectos: mejorar el interés de los jovenes en las carreras técnicas; vincular los
curriculos con las necesidades de las industrias lideres; conectar a los jévenes con
el lugar de trabajo; involucrar a los empleadores activamente en la planeacién e
implementacion de programas de formacion; y fomentar el desarrollo profesional de

los maestros, asi como los intercambios colaborativos entre las escuelas.

3) Reformular el sistema existente de estandares de competencia.

El pais debe revaluar la importancia del sistema de certificacion en estandares de
competencia con fines de desarrollo de la fuerza laboral, asi como el papel del
CONOCER como principal entidad reguladora del sistema. Es fundamental para
México adoptar un sistema mas extensivo para el desarrollo de habilidades,

orientado hacia los sectores de importancia estratégica para la economia.
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4) Expandir el uso de la informacion sobre el mercado de trabajo y la orientacion

profesional.

La calidad y vigencia de la informacidn sobre carreras y orientacion profesional son
un aspecto integral de un sistema eficiente de aprendizaje a lo largo de la vida que
promueva el crecimiento. México tiene un buen observatorio del mercado laboral,
pero requiere refinar su uso y su capacidad de andlisis prospectivo, con el fin de
generar inteligencia del mercado de trabajo para los empleadores, las personas en
busca de empleo y los educadores. Es preciso conceder a la orientacion profesional

el espacio y la importancia que merece en todos los subsistemas educativos.

5) Implementar la combinacion adecuada de incentivos para fomentar la formacion

y el aprendizaje continuo.

Tanto los empleadores como los trabajadores requieren incentivos para emprender
una continua mejora de sus habilidades. El gobierno mexicano debe ampliar su
financiamiento a politicas activas de mercado laboral (que actualmente solo alcanza
0.01% del PIB, en comparacion con el promedio de la OCDE, de 0.66%). Estos

recursos lograrian la expansion de programas exitosos de becas, asi como al
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redisefio de un solido programa de formacion que trabaje de la mano con los

empleadores.

6) Involucrar a los actores relevantes en el marco de un acuerdo para un esfuerzo

concertado a nivel nacional.

Esto puede lograrse a través de alianzas publico-privadas; con el desarrollo
conjunto de mecanismos de prospeccion econémica y de habilidades; participacion
y rotacion de lideres del gobierno, sector productivo, sector educacion y sindicatos

laborales.

7) Definir un nuevo mecanismo que lidere el desarrollo de la fuerza laboral.

México puede identificar y financiar una institucion nacional con la funcién de
informar sobre las politicas econdmicas, laborales y educativas. Esta agencia debe
involucrar en la discusion a los actores relevantes, incluyendo empleadores y
sindicatos clave, expertos de las empresas y en desarrollo de habilidades,

investigadores y representantes del gobierno.

8) Desarrollar y utilizar indicadores de resultados para evaluar el progreso.

Para facilitar la tarea de lograr una vision para el futuro, debe implementarse un
sistema para la medicion y monitoreo de la evolucién del pais. Las pruebas PISA 'y

ENLACE ayudan a hacer un seguimiento de los logros académicos de los
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estudiantes, pero poco se conoce sobre las habilidades y competencias de la fuerza

laboral en las industrias y sectores de mayor importancia.

La gran influencia que los organismos internacionales como CEPAL, UNESCO, y
especialmente el Banco Mundial, ejercen sobre las politicas educativas, teniendo el
consentimiento de los poderes constituidos que a ella se someten. Los organismos
internacionales estan en el interior del proceso de globalizacion, cuyo fenédmeno ha
asumido, desde el fin del siglo pasado, importante papel en las relaciones sociales
en todos los &mbitos y en todo el mundo, dificultando la comprension acerca de esa
realidad instalada ya que sus caracteristicas van mas alla del campo econémico,

involucrando también cuestiones politicas y culturales.

En ese sentido marchan las propuestas en materia educativa determinadas por los
organismos internacionales. Aunque aparentemente parezcan fortalecer el papel de
la escuela. Lo que implica que en ocasiones las politicas instituidas no dan cuenta
de las reales necesidades de la escuela y se presentan como propuestas
descomprometidas con la educacion. (Maldonado A. , Los organismos
internacionales y la educacion en México. El caso de la educacion superior y el

Banco Mundial, 2000)
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Organismos Internacionales que
impactan la Educacion Basica en
Mexico

Para reflexionar sobre la educacion es necesario el conocimiento del contexto
socioecondmico mundial contemporaneo. En esa perspectiva, el individuo es un
consumidor de conocimientos que lo habilitan a una competiciébn productiva y
eficiente en el mercado laboral. La posibilidad de obtener una insercién efectiva en
el mercado depende de la capacidad del individuo en consumir aquellos
conocimientos que le garanticen esa insercion. Asi, el concepto de empleabilidad
se aleja del derecho a la educacién: en su condicién de consumidor el individuo
debe tener la libertad de elegir las opciones que mejor lo capaciten a competir.

(Gentili, 2005)

La educacion béasica es la educacion que le permite al individuo obtener los
conocimientos elementales a partir de los cuales profundizar su sentido intelectual
y racional. La educacion basica es parte de lo que se conoce como educacion
formal, es decir, aquel tipo de ensefianza que esta organizada en niveles o etapas,
gue tiene objetivos claros y que se imparte en instituciones especialmente

designadas para ello (escuelas, colegios, institutos). Si bien también es posible que
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un nifio reciba los conocimientos basicos de un tutor o incluso de su propia familia,
la escuela es siempre la principal responsable de transmitir a la mayor parte de la

poblacion lo que se considera como conocimientos elementales y necesarios.

A escala internacional se han establecido objetivos de cobertura y calidad para la

educacion basica:

» Conferencia Mundial sobre Educacion para Todos, celebrada en Jomtien,

Tailandia (1990), se planteé la necesidad de garantizar el acceso universal con una
“visidbn ampliada” para satisfacer las demandas basicas de aprendizaje de cada
persona —nifio, joven o adulto—. Asimismo, se confiri6 a los miembros de una
sociedad la posibilidad y, a la vez, la responsabilidad de respetar y enriquecer su

herencia cultural, lingtistica y espiritual coman.

«Comision Internacional sobre la Educacion para el Siglo XXI, presidida por

Jacques Delors (1996), sefala en su informe presentado a la UNESCO que la
educacion basica tiene que llegar, en todo el mundo, a los 900 millones de adultos
analfabetos, a los 130 millones de nifios sin escolarizar y a los mas de 100 millones
de nifios que abandonan la escuela antes de tiempo. Ademas, puntualiza que los
contenidos educativos de este nivel tienen que fomentar el deseo de aprender, el
ansia y la alegria por conocer y, por lo tanto, el afan y las posibilidades de acceder

mas tarde a la educacion durante toda la vida.
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*Declaracion Universal de los Derechos Linguisticos (1996), puntualiza que

los pueblos indigenas tienen el derecho a la ensefianza de la propia lengua y
cultura, asimismo declara que la educacién debe estar siempre al servicio de la
diversidad linglistica, cultural y las relaciones armoniosas entre diferentes
comunidades linglisticas de todo el mundo. También sefiala que toda comunidad
linglistica tiene derecho a una educacién que permita a sus miembros adquirir un
conocimiento profundo de su patrimonio cultural, asi como el maximo dominio

posible de cualquier otra cultura que deseen conocer.

*Foro Mundial sobre la Educacion, celebrado en Dakar (2000), la comunidad

internacional reafirm6 su compromiso de asegurar el acceso a una educacion
primaria de alta calidad para el afio 2015. Asimismo, en uno de sus puntos sefialo:
dada la enorme diversidad cultural que caracteriza a los pueblos latinoamericanos,
calidad educativa implica reconocer la necesidad de diversificar la oferta educativa
a fin de asegurar no solo el respeto sino el fortalecimiento de las diferentes culturas
[...]- Gobiernos y sociedades debemos impedir que la diversificacion de los servicios
de educacion basica a los grupos culturales minoritarios siga escondiendo una
oferta empobrecida, aprovechandose de que estos grupos no han tenido capacidad

de para exigir niveles adecuados de calidad en el servicio y en sus resultados.

*Cumbre del Milenio (2000), también se establecieron objetivos de desarrollo

para el afno 2015, conocidos como “Objetivos de desarrollo de la ONU para el
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milenio”; en el ambito educativo destacan: lograr la ensefianza primaria universal y

promover la igualdad entre los géneros y la autonomia de la mujer.

Este ultimo objetivo tiene como uno de sus indicadores, eliminar las desigualdades
entre los géneros en la ensefianza primaria y secundaria, preferiblemente para el

afo 2005, y en todos los niveles de la ensefianza para el 2015.

Como resultado de los compromisos establecidos en el marco internacional, la
escolaridad obligatoria se ha ido incrementando. En la actualidad abarca la
educaciéon primaria y secundaria, e incluso algunos sistemas educativos, como el
caso mexicano, han incorporado obligatorios en la educacidon preescolar y media

superior.

Marco normativo del Sistema educativo mexicano

Actualmente la educacion enfrenta grandes retos sociales, econdmicos y culturales.
La educacion en México estd normada bajo los efectos del articulo 3° de la

Constitucion Politica de los estados Unidos Mexicanos, la cual manifiesta:

Articulo 30. Toda persona tiene derecho a recibir educacion. El Estado -Federacion,
Estados, Ciudad de México y Municipios-, impartira educacion preescolar, primaria,
secundaria y media superior. La educacioén preescolar, primaria y secundaria conforman
la educacion bésica; ésta y la media superior serdn obligatorias. La educacién que
imparta el Estado tenderd a desarrollar armonicamente, todas las facultades del ser
humano y fomentara en él, a la vez, el amor a la Patria, el respeto a los derechos
humanos y la conciencia de la solidaridad internacional, en la independencia y en la
justicia.
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El gobierno de la Cuarta Transformacion asume el compromiso de garantizar el
pleno ejercicio del derecho a la educacion en todas las regiones del pais y para
todos los grupos de la poblacion, a fin de contribuir al propdsito mas importante
plasmado en el PND 2019-2024 que establece que las mexicanas y los
mexicanos vivan en un entorno de bienestar. (Gobernacion, PROGRAMA
SECTORIAL DERIVADO DEL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 2019-2024,

s.f.)

Por ello y derivado de los lineamientos del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024,
se elaboré el Programa Sectorial de Educacion 2020-2024, en donde se establecen
los seis Objetivos prioritarios para transformar el Sistema Educativo
Nacional durante la presente administracion, éstos contienen sus respectivas
estrategias, acciones, metas y parametros. Dichos Obijetivos prioritarios responden

a los siguientes problemas publicos:

1.- Garantizar el derecho de la poblaciéon en México a una educacion equitativa,
inclusiva, intercultural e integral, que tenga como eje principal el interés superior de

las nifias, nifios, adolescentes y jovenes.

2.- Garantizar el derecho de la poblacién en México a una educacién de excelencia,
pertinente y relevante en los diferentes tipos, niveles y modalidades del Sistema

Educativo Nacional.
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3.- Revalorizar a las maestras y los maestros como agentes fundamentales del
proceso educativo, con pleno respeto a sus derechos, a partir de su desarrollo

profesional, mejora continua y vocacion de servicio.

4.- Generar entornos favorables para el proceso de ensefianza-aprendizaje en los

diferentes tipos, niveles y modalidades del Sistema Educativo Nacional.

5.- Garantizar el derecho a la cultura fisica y a la practica del deporte de la poblacion
en México con énfasis en la integracion de las comunidades escolares, la inclusién

social y la promocion de estilos de vida saludables.

6.- Fortalecer la rectoria del Estado y la participacion de todos los sectores y grupos
de la sociedad para concretar la transformacion del Sistema Educativo Nacional,

centrada en el aprendizaje de las nifias, nifios, adolescentes, jovenes y adultos.

Vision a largo plazo

Para 2024, la Cuarta Transformacién sentara las bases de un proyecto de nacion
caracterizado por un mayor bienestar de la poblacién donde la educacién inclusiva,
equitativa y de calidad se posiciona como un pilar fundamental del desarrollo

sostenible.

El Sistema Educativo Nacional ofrecerA& mayores oportunidades de acceso,
permanencia y conclusién de estudios a todos los sectores de la poblacion. Habra
avances importantes en la ampliacion de la cobertura en todos los tipos, niveles y

modalidades educativas. Para 2024 se estima que la poblacién de entre tres y
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14 afos sera ligeramente mayor a 26 millones y la cobertura en educacién para este
grupo de edad serauniversal. En la educacibn media superior, la cobertura
alcanzara el 90%, con una matricula de 6 millones de alumnas y alumnos, y en la
educacién superior ascendera a 50%, con 5.5 millones de estudiantes.

(Gobernacién, Programa Sectorial de Educacion 2020-2024)

La identificacion de las brechas en el pleno ejercicio del derecho a la educacion sera
un parteaguas para acortar el rezago histérico, al considerar a personas
anteriormente excluidas del sistema, ya sea por su origen étnico o nacional, sexo,
edad, condicibn de discapacidad, salud, religién, preferencia sexual o

cualquier situacion de desventaja social, cultural y econdémica.

Las nifias, nifios, adolescentes y jovenes contardn con una educacion de excelencia
gue promueva su desarrollo integral. Ademas de una formacion cognitiva, se
impulsara el desarrollo del pensamiento critico, las habilidades socioemocionales y
los valores. Los servicios educativos responderan a las necesidades, circunstancias
e intereses de las y los estudiantes; los contenidos, materiales y métodos
pedagdgicos se centrardn en el reconocimiento de la diversidad y la riqueza en el
ambito escolar. La participacion de todos nutrira la definicion de los aprendizajes
relevantes para la vida y el trabajo, a fin de impulsar la transformacién que tanto

necesita el pais.

El personal docente, técnico docente, asesor técnico pedagogico, directivo y de

supervision contara con un sistema integral de formacion, de capacitacion y de
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actualizacion que brindard apoyo, acompafamiento y retroalimentacion suficiente
para la mejora continua del proceso de ensefianza-aprendizaje.
Gradualmente dicho desarrollo profesional redundara en su empoderamiento,
siendo respetados y reconocidos en las comunidades escolares por su desempeio

y vocacién de servicio.

Las escuelas del pais, ademas de ser el centro del quehacer educativo, seran
consideradas como un lugar de intercambio de ideas y reflexion donde las nifias,
nifios, adolescentes y jévenes se sientan entendidos, escuchados y seguros de ser
y estar. Se reducirA progresivamente el rezago acumulado en las
condiciones fisicas de los planteles con el propésito de eliminar barreras al
aprendizaje y ofrecer entornos seguros, no violentos, inclusivos y eficaces para

todos.

La actividad fisica formara parte del desarrollo integral de las y los estudiantes en
la Nueva Escuela Mexicana, mediante la incorporacion de iniciativas como las
pausas activas. Se impulsard la practica del deporte en las escuelas, por medio de
torneos escolares, municipales, estatales y nacionales, para generar un habito
saludable y prevenir enfermedades. Asimismo, el deporte, en su modalidad de alto
rendimiento, serd un recurso para alcanzar mayores estandares de excelencia. A
partir de valores como el respecto, la tolerancia y la solidaridad, la practica deportiva
regular en las comunidades propiciara la cohesion social y la prevencion de

adicciones.
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Con el compromiso de la sociedad en su conjunto, involucrandose y caminando de
la mano hacia un fin comun, centrado en el interés superior de la nifiez y la juventud,
se habran erigido los cimientos para la transformacién de un Sistema Educativo
Nacional orientado al aprendizaje a lo largo de toda la vida para todas y todos. La
comunidad escolar sera participe de las soluciones a los problemas locales y

nacionales de manera organizada, responsable y transparente.

En 20 afios, serd una realidad el pleno ejercicio del derecho a la educacién
universal, inclusiva, de calidad y equitativa, que fomente el respeto irrestricto de la
dignidad de las personas, con un enfoque de derechos humanos y de igualdad

sustantiva, y el combate a las desigualdades.

Las oportunidades educativas para todos los sectores de la poblacion seran
amplias, diversas y promoveran la excelencia, asi como el desarrollo integral. El
guehacer educativo priorizard el interés superior de las nifias, nifios, adolescentes
y jévenes que acceden, permanecen y concluyen sus estudios oportunamente. Para
2040, la cobertura en educacion preescolar, primaria, secundaria y media superior
sera universal y, en conjunto, representara una matricula de aproximadamente 29.4
millones. En el caso de la educacion superior, la cobertura habr4d aumentado 15
puntos porcentuales para alcanzar un valor de 65%, equivalente a 6.7 millones de

estudiantes. (Gobernacion, Programa Sectorial de Educaciéon 2020-2024)

Los rezagos en la educaciéon habran quedado en épocas pasadas. Los resultados

del logro del aprendizaje ya no replicaran las desigualdades del contexto
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socioecondmico, las y los estudiantes demostraran un sélido dominio de los
conocimientos y habilidades, teéricos y practicos, necesarios para acceder a un
trabajo decente y un mejor nivel de vida. Todo ello gracias a la implementacion de
procesos innovadores en la ensefianza-aprendizaje, apoyados por las tecnologias
de la informacién, comunicacién, conocimiento y aprendizaje digital. Asimismo, las
escuelas gozaran de una sana convivencia |y contardn  con

infraestructura y equipamiento dignos, como entornos favorables al aprendizaje.

Las maestras y los maestros de México se habran consolidado como los principales
agentes de cambio en el proceso educativo y en la transformacién social. La
docencia sera una profesion altamente valorada y cada estudiante sera formado por
personal docente calificado, motivado y capacitado, como piedra angular en

la transmision del conocimiento y la excelencia educativa.

Gracias al equilibrio que se alcance, la poblacion vivird en un entorno de bienestar.
El Sistema Educativo Nacional habrd impulsado la construccion de una sociedad
intelectual, democratica, humanista y productiva, con oportunidades para todos. El
deporte sera un estandarte de orgullo nacional, un componente esencial
del desarrollo integral, la base de una vida saludable y un catalizador para la
cohesién social. Todo ello, contribuira a una mejor convivencia humana, aprecio y
respeto por la naturaleza, la diversidad cultural, la dignidad de la persona, la
integridad de las familias y el interés general de la sociedad. (Gobernacion,

Programa Sectorial de Educacion 2020-2024)
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La educacion es un ejercicio indispensable para tener el marco de su justicia porque
“La educacidén no puede quedar limitada a considerarse sélo como un servicio el
gue podria ser diferido, pospuesto y hasta negado. (Cisternas, 2000). Enfocandonos
a la educacién como un derecho humano que impera a todos los componentes del
Estado y que el establecimiento privado deberd afadir nuevas posibilidades de
ensefianza, respondiendo a las normas que prescriben o aprueban las autoridades

competentes.

El marco normativo nacional establece una proteccion especifica constitucional del
derecho a la educacion, de igual manera se involucra a otros derechos
constitucionales, que pudieran ser interpuestos en caso de vulneracion del derecho

a la educacion.

El derecho a la educacion es materia de politicas publicas, que para garantizar su
pleno ejercicio se debe de considerar que los ciudadanos en una sociedad
democratica cuentan con la facultad de deducir acciones y recursos judiciales y no
judiciales en caso de que sus derechos sean vulnerados y estas seran sus
herramientas legitimas que contribuiran a la solidez de un Estado de derecho pleno.
Por lo que la justiciabilidad contribuye en el contenido y sustancia del derecho a la
educacion y abre el camino hacia una revision de las politicas publicas y el
funcionamiento del sistema Educativo, para que exista una correcta aplicacion del

derecho a la educacion, por lo tanto el marco juridico internacional permite llegar a
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la configuracién del contenido de la educacion como derecho humano, donde los
ordenamientos juridicos internos contemplan acciones constitucionales, legales y/o
administrativas a través de las cuales se pueden reclamar la vulneracion del

derecho a la educacion.
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Estudio de caso

Jardin de Ninos “Benito Juarez”

Ubicacidon Geografica

El Jardin de Nifios “Benito Juarez” se encuentra en la

Delegacion Cuauhtémoc de la Ciudad de México.

El Jardin de Ninos “Benito Juarez” con Tunos

Matutino y Vespertino, pertenece a la zona escolar

202 con Clave de entro de Trabajo 09DJNO729W.

Ubicado en la calle de Jalapa # 290 Col. Roma Sur.

Fuente: https://maps.google.com.mx/
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Infraestructura

Cuenta con todos los servicios e infraestructura adecuada, se encuentra en la region
central urbana del Distrito Federal, cuenta con abundantes vias de comunicacion,
tiene gran actividad de negocios. Su infraestructura estd compuesta de una oficina
directiva compartida en ambos turnos, un cubiculo anexo a la direccion, nueve
aulas, una biblioteca escolar, cuatro sanitarios (dos para alumnos y dos para
docentes), dos patios, un espejo de agua, saldon de actos para artisticas, un

estacionamiento y areas verdes.

’

Organigrama Jardin de Nifios “Benito Juarez’

P——

Supervisora
Escolar

’

Directora Jardin
de Nifos "Benito
Juarez"

—_—

Subdirectora de
gestion

| |
L | |
A |

A

Docentes frente a
grupo

-
Docentes en
formacion

UDEII Apoyos manuales

Fuente: Elaboracién propia
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El organigrama del Jardin de Nifios “Benito Juarez” es de elaboracion propia ya que
su estructura es basica y la institucion educativa no cuenta con un organigrama

oficial.

Las politicas publicas desde los afios 80 se enfocaron en elevar la calidad,
pertinencia, eficacia, eficienciay equidad de la educacion, mismas que se basan en
las recomendaciones de los organismos internacionales y desde los objetivos que
se plantearon en diversos foros (principios que deberian guiar las reformas de los

sistemas educativos en el mundo).

Para fines de los afios 90 se puede observar la presencia y coordinacion con
instituciones educativas nacionales de las principales agencias internacionales. Un

ejemplo de ello, son los prestamos condicionados a resultados educativos que se

solicitaron al Banco Mundial o la activa participacion del pais en evaluaciones de
aprendizaje a nivel internacional como el Programe for International Student
Assesment “PISA” de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico
(OCDE), el Laboratorio Latinoamericano de la Evaluacion de la Calidad de la
Educacion (LLECE) de la UNESCO, entre otros. Estas evaluaciones han sido

determinantes para el rumbo de los sistemas educativos en el mundo.

Las directrices marcadas por los organismos internacionales impactaron en las
acciones gubernamentales que generaron politicas publicas educativas que

incidieron, en el curriculo. Se observé que las acciones de la Secretaria de
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Educacion Publica, en las ultimas décadas, estan fuertemente alineadas por una
agenda internacional que proviene principalmente del Banco Mundial, UNESCO u
OCDE. Las reformas al sector educativo que se han realizado en la Ultima década
en México forman parte de corrientes de cambio del rumbo de los sistemas
educativos en todo el mundo. El estudio de caso al pertenecer a sistema educativo

publico mexicano se ve directamente impactado por dichas reformas educativas.
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Capitulo I

Las
Organizaciones,
el Cambio vy su
Cultura




Las organizaciones

La comprensiéon de las organizaciones resulta una necesidad para explicar los
fendmenos que suceden en su interior. Actualmente las organizaciones se ven
impactadas por los procesos de transformacion social, de tal manera que
constituyen un medio a través del cual la sociedad busca soluciones. Siendo asi
gue la cultura organizacional repercute en la forma de actuar de sus miembros, es
decir; la cultura envuelve a las organizaciones de cualquier tipo de indole y
configuracion estructural, a través de un sistema de valores y creencias; fomentando
o creando una identidad que permite alcanzar o inclusive limitar la consecucion de

los objetivos y metas de la organizacion.

La organizacion y su cultura en marco del cambio, puede variar entre ser el soporte,
un agente educativo o un instrumento de la innovacion. Relacionar estas tres
situaciones con modelos educativos, la cultura dominante nos permite establecer
un diagndstico para la mejora. La consideracion de la cultura y su transformacion
es, al mismo tiempo, una condicién para explicar y promover cualquier cambio. Asi,
se analizan los diferentes tipos de cultura y se les relaciona con los diferentes
estadios organizativos, de lo cual se derivan consideraciones respecto a los factores

implicados en la gestion del cambio. (Sallan, 2000)
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“La Organizacion sélo existe cuando dos o mas personas se juntan para cooperar
entre si y alcanzar objetivos comunes, que no pueden lograrse mediante iniciativa
individual” (Chiavenato, 1999). Ella es entendida como un sistema que conforma un
todo, compuesto por partes ordenadas, se asemeja a un organismo individual en
los siguientes aspectos esenciales: En el crecimiento; en el hecho de volverse mas
compleja a medida que crece; En el hecho de que, al volverse mas compleja, sus
partes exigen una creciente interdependencia mutua; Porque su vida tiene inmensa
extensiéon comparada con la vida de sus unidades que la componen; Porque en
ambos casos hay una paulatina integracion acompafiada de una creciente

heterogeneidad.

La definicion mas general que puede darse de organizacion es la que son grupos
humanos que pretenden el logro de unos objetivos y por ello las organizaciones son
en si mismas un fendbmeno cultural, que varia segun el estado de desarrollo socio

politico de una sociedad. (Etzioni, 1964)

Warren Bennis (1996) se refiere a la organizacion en términos de la necesidad de
reinventarse dada la obsolescencia de muchos postulados tradicionales. Entre las
peculiaridades de las organizaciones posmodernas se puede mencionar: estructura
flexible, toma de decisiones colectiva, la confianza como comportamiento frente a
la jefatura, produccion sectorial, busqueda de compromiso mas que de la

satisfaccioén, relaciones de autoridad semidemocraticas.
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Modlelos de organizaciones

Modernas Posmodernas

Poder Control Autocontrol
Estructura Formal/rigida Formal/informal/flexible
Decisiones Individual Colectiva
Trabajador Obrero descalificado Obrero polivalente
Empleo A corto plazo De por vida
Control Impersonal/explicito Colectivo/implicito
Jefatura Desconfianza Confianza
Produccion Masa/cantidad Sectorial/cantidad-calidad
Motivacion Satisfaccion Compromiso
Plazo Largo Corto/largo
Relaciones Jerarquicas Semidemocraticas
Organizacién industrial Dualidad (separacion Integracion de

disefio/ejecucién) disefio y ejecucion
Racionalidad Formal Sustantiva
Recompensas Econdmicas Simbolicas
Objetivos Utilidad Expansion

Fuenre: Barba (1999: 107).

Max Weber (Weber, 1930) establece que las organizaciones suponen, en primer
lugar, relaciones sociales o, en otras palabras, que los individuos interactian dentro
de las organizaciones. La organizacion tiene en si misma, unos limites. Un elemento
importante que Weber aborda es la idea de orden, estableciendo una diferencia,
aun méas honda, entre las organizaciones y otros entes sociales. Los patrones de
interaccién no aparecen por generacion espontanea: la misma organizacién impone
una estructura de interaccién. Esto sugiere que las organizaciones tienen una

jerarquia de autoridad y una divisién del trabajo.

Weber (Weber, 1930) firma que las organizaciones llevan a cabo, de manera
continua, actividades con un proposito de tipo especifico. En consecuencia, las

organizaciones trascienden la vida de sus miembros y tiene metas, como lo sugiere
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la presencia de “actividades con propésito”. Las organizaciones estan disefadas

para hacer algo.

La definicion de Weber (Weber, 1930) tiene como puntos centrales: patrones de
interaccion legitima entre los miembros de la organizacion a medida que buscan

objetivos y realizan actividades.

Chester Barnard define a las organizaciones como “un sistema coordinado de
actividades o fuerzas de dos o mas personas” (Barnard, 1938), es decir, actividades
logradas por medio de la coordinacion consiente, deliberada y con propdsito. Las
organizaciones requieren comunicaciones, una disposicion a contribuir por parte de
sus miembros y un propésito comudn entre ellos. Barnard hace énfasis en el papel
de los individuos ya que son ellos los que deben comunicarse, ser motivados y

tomar decisiones.

Amitai Etzioni y W. Richard Scott (1964) afirman: Las organizaciones son unidades
sociales (o agrupaciones humanas) deliberadamente construidas o reconstruidas
para alcanzar objetivos especificos. Se incluyen corporaciones, ejércitos,
universidades, hospitales, iglesias; se excluyen tribus, grupos étnicos y familias. Las
organizaciones se caracterizan por: (1) divisiones del trabajo, poder vy
responsabilidades de comunicacion, divisiones que no estan estructuradas al azar
o de manera tradicional sino que se han planeado deliberadamente para reforzar la

obtencién de objetivos especificos;(2) la presencia de uno o mas centros de poder
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gue controlan los esfuerzos concertados de la organizacién y los dirigen hacia sus
objetivos; estos centros de poder revisan también continuamente el desempefio de
la organizacién y modifican su estructura en donde sea necesario, para aumentar
su eficiencia; (3) sustitucién del personal; por ejemplo, pueden retirarse personas
gue no sean satisfactorias y asignarse sus tareas a otras. La organizacién también

puede recombinar su personal por medio de transferencias y promociones.

Mientras que la definicion de Scott (1964) contiene algunos elementos adicionales.
Scott afirma que las organizaciones estan definidas como colectividades que se han
establecido para alcanzar objetivos relativamente especificos sobre una base mas
0 menos continua. Debe ser claro, sin embargo, las organizaciones tienen aspectos
gue incluye limites relativamente fijos, un orden normativo, rangos de autoridad, un
sistema de comunicaciones y un sistema de incentivos que permita que las
diferentes clases de participantes trabajen juntas por el logro de objetivos comunes.

(Etzioni, 1964)

Uno de los problemas fundamentales para la transformacion de las estructuras y los
procesos de las nuevas formas de organizacion fue la necesidad de construir
modelos alternos de administracion, que facilitaran el cambio y que, al mismo
tiempo, se adecuaran a los modelos organizacionales exigidos por el entorno

emergente, donde se presentan problemas como la calidad, la cultura, la
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organizacion del trabajo, estrategias corporativas y el aprendizaje organizacional,

entre otros problemas.

Organizaciones Escolares

Dimensionar a la escuela como una organizacién, es enfocar a la organizacién en
el campo especifico de una instituciébn educativa, que se refiere a un espacio
especialmente estructurado y organizado, con objetivos y fines definidos que
responde a las exigencias de la sociedad. Actualmente la sociedad exige una mayor
relacion de la institucion con su entorno debido a la importancia de la educacion y
la evolucion de su propio concepto hacia perspectivas de mayor colaboracién y

participacion. Por ello la necesidad de organizar e integrar los factores del entorno.

La Organizacion Escolar al abordar realidades socioculturales se refiere a
fenomenos complejos y dinamicos y ella misma debe tener este enfoque cientifico
para estudiarlos debidamente. Existe por tanto un texto para la Organizacion
Escolar y se requiere la consideracion del contexto para la adecuacion y concrecion

de las politicas educativas.

La Organizacion Escolar adquiere una mayor utilidad y sentido cuando nos
movemos en realidades complejas, donde la necesidad de ordenacién es

importante dada una supuesta mayor dispersion de intereses individuales.
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La conceptualizaciéon del objeto de la Organizacion Escolar se refiere a la
interrelacion de todos los elementos y factores, incluidos de manera especial los
humanos, proporcionando normas para armonizar ambientes, locales,
instrumentos, materiales y personas en un proceso secuencial y congruente a fin de
gue la orientacion pedagdgica y didactica sean eficaces; porque estamos hablando
de un sistema, que como todos los demas en la Direccion, tiene una base objetiva
y una concrecion subjetiva. Si los objetivos, los elementos estructurales, el
contenido, sus interrelaciones, las decisiones de Organizacién Escolar no actlan
como sistema; si ella misma no se concibe en términos de sistema, su objeto se

reduce y resulta insuficiente.

La complejidad y dindmica social argumentan la necesidad de considerar la
Organizacion Escolar no solo como una disciplina que se expande y diversifica en
su contenido, sino que a la vez se delimita en un campo singular dentro de la
Direccion; por tanto una disciplina muy interrelacionada con las teorias de los
sistemas, de la contingencia y del riesgo; cada vez mas relacionada con diferentes
campos del saber humano y con diferentes modalidades educativas (como formas
organizativas y como instituciones especificas) para concretar en la praxis la politica

educativa nacional.

En nuestra concepcion, la Organizacién Escolar se constituye en una disciplina de

la Direccién en la Educacion que tiene su campo de estudio muy concreto en el
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estudio integral de la organizacion del proceso pedagdgico en la institucion
educativa en sus diversas relaciones y que define su contenido a partir del
ordenamiento de las acciones de la actividad educativa institucional para el
cumplimiento exitoso de los objetivos trazados y para el perfeccionamiento continuo

de las realizaciones educativas referidas a la formacién de los educandos.

Cuando se habla de Organizaciébn Escolar esta debe ser entendida como el
funcionamiento éptimo de la institucién para el logro de sus objetivos donde quedan
implicados todos los recursos existentes utilizados de forma racional. La
Organizacion Escolar debe atender a las caracteristicas de los escolares y tener en

cuenta las posibilidades maximas de desarrollo. (Fuentes-Sordo, 2015)

Numerosos estudios recogen estos rasgos diferenciadores de la escuela: Meyer y
Rowan (1983), Weick (1976), March y Olsen (1972), De Miguel (1994), Antinez
(1992), Ogawa (1984), Gairin (1996), etc. Entresacamos algunos de los rasgos
especificos mas significativos y mas destacados por los diferentes estudios sobre

el tema:

v Indefinicion y peculiaridad de las metas o propdsitos de la escuela. La
sociedad, a través de las diversas instancias que inciden sobre la escuela,
pretenden dotar a la escuela de una multiplicidad de objetivos no siempre
coherentes entre si y muchas veces formulados de manera ambigua. Esta

situacion viene dada por una parte por la multiplicidad de instancias sociales
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gue inciden o lo pretenden sobre la escuela y en segundo lugar porque la
naturaleza misma de lo que es lo educativo es ambiguo y muy complejo.

El proceso educativo carece de una tecnologia definida, precisa y
generalizable. Esta situacion se hace mas visible si lo comparamos con los
procesos que se producen en otros tipos de organizacion, sobre todo en las
organizaciones empresariales.

Como consecuencia de las caracteristicas anteriores falta una preparacion
técnica tanto en la tarea del profesor como en las tareas de planificacion y
gestion (direccién). Ni siquiera existe una especializacion entre la funcién
docente y la de gestién. Esa ambigiedad de metas y propdsitos, la falta de
tecnologia especifica, la misma naturaleza de lo educativo, exige un
profesional caracterizado sobre todo por la flexibilidad que pueda actuar en
esa situacion tan ambigua.

Todo lo anterior conduce también de una forma l6gica a convertir la escuela
en una realidad débilmente estructurada, caracterizada por el amplio
espacio que ocupan las relaciones informales, la indefinicién de funciones,
ambigledad y diversidad de roles a que estan sujetos los miembros de la
organizacion, etc. Esta debilidad del sistema en la escuela tiene ademas de
estos factores internos a la propia organizacion otros de indole externa. Si
toda organizacion tiene una dependencia del entorno, en el caso de la

escuela esta dependencia es esencial al mismo proceso educativo, de tal
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manera que éste depende esencialmente de la realidad cultural, social,
politica y econdmica. Esta dependencia de los factores externos hace

todavia mas vulnerable esa debilidad del sistema. (Sanchez, 2002).

Teorias Organizacionales Escolares

Estas y otras caracteristicas diferenciadoras de la organizacion educativa han
propiciado que desde hace unos afios las investigaciones sobre la organizacion
educativa hayan abandonado esquemas que vienen determinados desde fuera de
la escuela, fundamentalmente desde la organizacion empresarial, y se centren en
buscar interpretaciones que se refieran mas directamente a la realidad concreta de

la escuela.

De este modo podemos sefalar en las teorias sobre la organizacién escolar un
primer tiempo donde los enfoques de esas teorias suponian una transposiciéon mas
0 menos mecanica de enfoques pertenecientes a la realidad organizativa
empresarial. En este periodo podemos situar desde la teoria de la “Gerencia
cientifica” de Taylor y sus seguidores, los enfoques burocraticos de Fayol y Weber,
las teorias de “relaciones humanas” de Mayo y McGregor y finalmente teorias

estructuralistas de la fusion, sistémicas y decisional.

En un segundo momento la constatacion de esas peculiaridades de la organizacion

escolar ha supuesto que las investigaciones abandonen esa tutela empresarial, se
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cifian mas a la realidad escolar, surgiendo asi toda una serie de concepciones
centradas en la realidad de la escuela. Estas nuevas concepciones surgidas a partir
de los afios 70 nacen de la consideracién de la escuela como una realidad especial
a la que hay que acercarse con estudios propios. Estas nuevas concepciones no
suponen la negacién de las escuelas como organizaciones, ni que se deban
despreciar las aportaciones genéricas sobre la organizacién, sino que suponen un
intento, sin duda todavia no concluido, de conseguir una teoria de la organizacion

escolar. Gairin (1996).

Los centros escolares como organizaciones presentan algunas caracteristicas y
rasgos que los hacen diferentes a otras, como por ejemplo las empresariales,
militares, religiosas (Gonzélez, 1991). Cualquier organizacién se caracteriza por
estar orientada a unos fines, propositos o metas cuyo logro les confiere sentido,
entendiendo por tales aquellos estados deseados que la organizacion trata de hacer
realidad. La organizacion educativa es un tipo especifico de organizacion, el centro
escolar es considerado como una organizacion que constituye un contexto clave
para el desarrollo del curriculum, el aprendizaje de los alumnos y la actividad

docente que realizan los profesores.

Tal contexto esta configurado por multiples dimensiones y elementos que, en su

conjunto, generan las condiciones organizativas en las que se van a llevar a cabo
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los procesos curriculares y de ensefianza y que, por tanto, influirdn en la actividad

docente de los profesores, y en el aprendizaje de los alumnos.

Las dimensiones organizativas que configuran un centro escolar estan dadas por el
hecho de que, existe una estructura organizativa formal (dimension estructural); se
desarrollan determinadas relaciones entre los individuos que lo componen
(dimension relacional); se mantienen y cultivan supuestos, valores y creencias
organizativas (dimension cultural); se desarrollan determinados procesos y
estrategias de actuacion a través de las cuales la organizacion funciona (dimensién

procesual); y se mantienen ciertas relaciones con el entorno (dimension entorno).

ESTRUCTURA RELACIONE

\ Curriculum, /

Procesos de

/ Ensefianza- \

CULTURA PROCESOS

Cuadro: Dimensiones constitutivas de la organizacion escolar.
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Estructural Esta dimensidén hace referencia a como esta organizado el centro
escolar, constituye, el “el andamiaje” o “esqueleto” de la organizacién. Como lo
sefala Santos Guerra (1997, 1999), “La escuela es una organizacion formal, ya que
todo su entramado institucional tiene un andamiaje de roles”, este entramado le
confiere estabilidad y continuidad en el tiempo y le hace desempefar unas funciones

independientemente de las caracteristicas personales de sus integrantes.

Relacional Los centros escolares estan formados por personas que se relacionan
y constituyen ciertos patrones de relacion entre ellas; que tienen ideas,
percepciones, intereses; que trabajan de una determinada manera. Beltran y San
Martin (2000:47) sefialan “De la mera copresencia de diferentes actores surge otro
tipo de relaciones que exceden siempre las regularidades y previstas por las normas

de funcionamiento”

Procesos Los procesos que lleva a cabo un centro no pueden ser pensados al
margen de otras dimensiones organizativas, pero, al tiempo, el como y porqué se
encaren tales procesos y los contenidos sobre los que se articulen incidiran, de uno

u otro modo.

Cultura Las dinamicas organizativas no ocurren porque si, sino porque detras o
subyaciendo a ellas hay valores, concepciones, supuestos creencias -acerca de las
personas, la educacién, el modo mas adecuado de hacer las cosas, de enfrentarse

a los problemas y dificultades, de relacionarse, de abordar situaciones nuevas-. En
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general, en una organizacioén como la escolar, en la que se lleva a cabo una tarea -
la educativa-, saturada de componentes valorativos y normativos, el funcionamiento
cotidiano no es sino un reflejo de esa dimension cultural, pues afecta al propdésito y
filosofia de la organizacion, este o no escrito y, por tanto, al modo de trabajar y

relacionarse en ella. (Maria Teresa Gonzalez, 2003)
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Cambio Organizacional

Las organizaciones como tantas cosas en el mundo estan en constante cambio. Lo
cual se apoya en la afirmacion de Katz y Kahn (1983), segun la cual, las
organizaciones funcionan en un ambito cambiante, en el cual todo cambio ambiental

se corresponde con una obligacion de cambio interno para la organizacion.

Las organizaciones siempre han estado cambiando, tal como lo sefiala Robbins
(1999): Al dar inicio el siglo XX “la administracion cientifica buscé imponer cambios
basados en los estudios de tiempos y movimientos que incrementarian la eficiencia
de la produccion. Hoy en dia los mayores cambios tecnol6gicos involucran la
introduccion de nuevo equipo, herramientas 0 métodos; automatizacion,
computacion” (p. 631). Vale pensar si, en términos del largo plazo y dentro de una
perspectiva dinamica, la administracion es el conjunto de tacticas para guiar la
organizacion en su camino por el cambio. Es lo que permite decir que el cambio es
permanente y que no necesariamente obedece a una explicita intencion de

transformar a las organizaciones.

Gordon (1997): “En los afios sesenta y setenta, conforme la participacion de los
empleados en el cambio fue adquiriendo mayor valor...” (p. 667) Reuniendo esta
frase con lo anterior, se suscita una reflexion: El cambio es una etapa normal del

ciclo de vida de las organizaciones porque si eso de introducir “el cambio” sucedi6
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a principios de siglo. Lo cual significa que el cambio del cual se viene hablando en
la literatura de los ultimos afios lo estan considerando como algo temporal, pasajero.
Cuando lo que ocurre en realidad es que el cambio organizacional corresponde a la
respuesta que normalmente deben dar las organizaciones a aquellos ciclos de
desarrollo que tiene el entorno. En tal forma, el entorno cambia en si, pero también
en tanto forma parte de un sistema mayor denominado sociedad humana. Y dentro
de tal evolucidn, las organizaciones cambian para inscribirse en ella. Algo asi como
que las organizaciones viven bajo el imperativo del cambio porque de lo contrario
pueden quedarse del tren (del cambio social, econémico, natural). Siendo mas
generales, puede decirse entonces que el cambio organizacional es una expresion

de la dialéctica de la sociedad humana.

Antes de entrar a definir lo que es el Cambio Organizacional, es necesario
considerar que las organizaciones cambian porque se ubican en un fluir de
competencia con aquellas otras con las cuales comparten el mercado. Porque en
ese escenario de competencia existe la oposicién de contrarios (dialéctica) que las
obliga a responder permanentemente para poder mantenerse vigentes y, por lo
tanto, cambiar. Y si cambian las organizaciones cambian el escenario y si cambia
el escenario obliga a cambiar a las organizaciones y asi sucesivamente. De ese
modo, las organizaciones, se transforman y a la vez estan en una corriente de

transformaciones.
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Las organizaciones no solo cambian por la fuerza de la evolucién biologia, social o
fisica, también se transforman por la accion de los mecanismos que sus gestores
se han ingeniado para cambiarlas a su voluntad. Los administradores han logrado
darle al cambio organizacional las caracteristicas que necesitan: incrementarlo o
reducirlo a la velocidad que deseen, ubicar el cambio en las areas o en los
procedimientos especificos, orientar la actividad de la organizacién hacia metas
especificas, generar cambios permanentes o convertirlos en reformas temporales,

etc.

El cambio organizacional consiste en el conjunto de transformaciones que se
realizan en las distintas dimensiones de las organizaciones, es producido tanto por
fuerzas naturales como impulsado por la voluntad de quienes las crean y las
impulsan. Este razonamiento conduce a pensar que no solo hay una fuerza del

cambio organizacional sino dos.

Al primer tipo de cambio se le denomina “No planeado” como lo es en el caso de
estudio. Es de aparicion espontanea y tiene dos fuentes de origen: por una parte,
esta la accion que ejerce el estilo gerencial y por la otra esta la accion que ejerce el
medio en que se mueve la organizacion. De tal modo, las empresas pueden cambiar

por efecto de la orientacion gerencial y por evolucién natural.

El segundo tipo de cambio organizacional se produce por acciones administrativas

tendientes a lograr metas especificas de reduccion de costos o incremento de
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valores agregados y se puede ver desde tres perspectivas: primero, el desarrollo
organizacional, el cual busca impulsar el mejoramiento de la organizacién de forma
paralela y contingente con el desarrollo de las personas, es un cambio producido
por la busqueda “pre” de la calidad y la rentabilidad en oposicion a la calidad y la
rentabilidad “post” que venia siendo el marco de actuacion tradicional, dentro del
cual se incluye la gerencia de la calidad y la reingenieria. En tercer lugar, esta el
cambio planeado propiamente dicho, esto es, la transformacion intencional, de gran
magnitud y alcance, de la organizacién, con el fin de mejorar su desempefio actual
y de proyectarse al futuro. (Acosta R., Cuatro preguntas para iniciarse en cambio

organizacional, 2021)

Por qué cambian las organizaciones

Las organizaciones se ven compelidas a cambiar por motivos relacionados con su
propia sobrevivencia, su evolucion y como respuesta a la bdsqueda de un
crecimiento programado. Se puede decir que las organizaciones cambian para
responder a las exigencias internas que tocan con su propia evolucién y entropia,
tanto como para enfrentar las exigencias externas relacionadas con su propio

crecimiento y con el mundo de la competencia en que se inscriben.

Siendo un poco mas puntuales, las exigencias que llevan a cambiar a las

organizaciones son las tendencias del entorno constituidas por los factores internos
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(estructurales de gestion o por estrategia para la competitividad) y externos:
sociales, econdémicos, politicos, legales, culturales, ecoldgicos. Siguiendo la teoria
organizacional situacional o de la contingencia (Davila, 1985), todos los anteriores
factores se estan viendo desde dos puntos de vista: primero, desde las particulares
repercusiones que tengan sobre la organizacién y, segundo, desde el abordaje que

les den los administradores.

Como cambian las organizaciones

Schellenberg (Schellenberg, 1985) dice que, al estudiar la influencia del grupo en la
conducta, Lewin distinguio las fuerzas “propias”, surgidas de las necesidades de las
mismas personas, de aquellas fuerzas “inducidas” que fluyen en el entorno
ambiental. A decir de Schellenberg, con tal premisa Lewin “insistia en que la
influencia mas eficaz para el cambio social era la que involucraba a las fuerzas
propias tanto como las inducciones que se encuentran en los distintos ‘campos de

fuerza’ que le afectan desde afuera”

Y agrega que en un grupo ya establecido los motivos individuales son sélidos a tal
punto que tiende a no existir separacién entre las metas individuales y las metas
grupales. Y que “es por esta razén por lo que resulta generalmente mas facil inducir
el cambio social a través de los grupos que directamente a través del individuo”. Sin

lugar a duda no se estaba refiriendo a la totalidad de la organizacion, aunque si a
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los grupos en que se fragmenta la cultura organizacional. En otras palabras, resulta

mas sencillo cambiar al equipo de trabajo que dividir en cambio individualmente.

En cuanto al modo, Schellenberg (1985), dice que el proceso de discusion y de
decision en grupo “resultdé tener mas éxito para inducir a las amas de casa a
incrementar el consumo de leche que la apelacion individual mediante conferencias.
Estos planteamientos eran paralelos a su propuesta sobre el cambio social
planificado, el cual recomendaba efectuar en tres fases y, como ya se dijo, con la
participacion del grupo que cambia: primero, descongelar o reducir la relevancia de
los estandares anteriores del grupo, segundo introducir los nuevos estandares y

tercero re congelar para dar firmeza a los nuevos estandares.

En cuanto a las organizaciones empresariales, y en lenguaje de los expertos en
comportamiento organizacional (Davis, 2000; Robbins, 1999; Gibson, 1999;
Gordon, 1997), el proceso de cambio sostenido en las ideas de Lewin ocurre de la

manera siguiente:

Descongelamiento del statu quo. Para disolver este estado de equilibrio se
incrementan las fuerzas impulsoras hacia la renovacion y se reducen las fuerzas

acomodadoras en el statu quo.

Movimiento hacia el nuevo estado. Ocurre con la incorporacién de los cambios

planeados.
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Recongelamiento de los cambios logrados. Para fortalecer este nuevo estado, es
decir, hacer que los cambios introducidos sean permanentes, se incrementan las

fuerzas acomodadoras hacia el statu quo y se reducen las fuerzas innovadoras.

Después de haber diagnosticado la situacion, de haber identificado el problema y
los factores involucrados se procede a identificar las fuerzas que afectaran el
cambio. Para lo cual Gordon (1997), recuperando la teoria del campo de Lewin,
propone “usar una técnica analitica llamada analisis del campo de fuerza, que
contempla el problema como un producto de fuerzas que operan en direcciones
diferentes, con frecuencia contrarias” (p. 668). A continuacion, Gordon aclara que
una organizacion o sus subsistemas conservaran el statu quo cuando la suma de
las fuerzas que se oponen sea igual a cero y cuando las fuerzas en un sentido
superan a las fuerzas en el sentido contrario, el sistema se movera en el sentido de
las fuerzas mayores. Si las fuerzas que impulsan el cambio son mas fuertes
entonces habrd cambio. Asi que para producir el cambio en la direccién que haya
definido el plan de accién se tendra que reducir las fuerzas que lo estan

obstaculizando y estimular aquellas que lo puedan facilitar.

Las fuerzas impulsoras se ubican en aquellas personas que aceptan “las razones”
por las cuales la organizacién debe cambiar. Tal aceptacion genera una actitud cuyo
componente racional queda explicito que el funcionario lo considera saludable para

la organizacion, apoya la aparicion de un componente afectivo positivo al individuo
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y estimula la aparicion del componente conductual de actuacion en favor del cambio.
Adicionalmente, la persona puede considerarlo favorable o desfavorable a sus

intereses personales y actuar en consecuencia.

Las fuerzas obstaculizadoras se ubican en aquellas personas que rechazan “las
razones” por las cuales la organizacion debe cambiar. Tal rechazo genera una
actitud cuyo componente racional queda explicito que el funcionario lo considera
perjudicial para la organizacién, apoya la aparicion de un componente afectivo
negativo al individuo y estimula la aparicion del componente conductual de
actuacion en contra del cambio. Adicionalmente, la persona puede considerarlo

favorable o desfavorable a sus intereses personales y actuar en consecuencia.

Para identificar las fuerzas opositoras el agente de cambio debe establecer unos
indicadores de los comportamientos opositores al cambio. A partir de Gordon, hay

gue tener en cuenta que la resistencia puede producirse por factores como:

1. El desconocimiento de las necesidades y creencias de los miembros de la

organizacion.

2. La falta de divulgacion de informacion especifica sobre la naturaleza o el proceso

de cambio.

3. La falta de percepcion sobre la necesidad de cambio.

4. La generacion de actitudes de enemistad como de “ellos vs. Nosotros”.
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5. La generacion de amenazas para la experiencia, la posicién jerarquica y la

estabilidad laboral.

6. La estimulacion de una burocracia demasiado rigida.

7. La estimulacion del temor a lo desconocido.

Dicen los autores que para incrementar la efectividad del cambio es necesario

reconocer los tipos de resistencia y designar un agente de cambio.

Al respecto, la resistencia al cambio consiste en la fuerza que aparece de forma
natural y que se opone a la introduccion de cambios en las organizaciones. Es el
mayor obstaculo al cambio. No necesariamente es negativa pues, permite debatir
sobre la pertinencia de los planes de cambio. Si no existiera se caeria en lo que
Robbins (1999) denomina la aleatoriedad caoltica, o aceptacion permanente de
cualquier propuesta de cambio que vaya surgiendo, sin el beneficio de la duda sobre

su utilidad.

La resistencia al cambio, segun su forma de expresion puede ser de dos tipos: Tipo
A, es abierta e inmediata, la cual ocurre cuando los trabajadores responden con
trabajo lento, quejas y amenazas manifiestas. Tipo B, es implicita y diferida cuando
se trata de una reaccidn minima al momento del cambio; genera resistencia en el

largo plazo, acumula resentimiento que explota después sin conexion explicita con
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el evento de cambio, produce pérdida de lealtad, desmotivacion, ausentismo, baja

en la eficiencia y en la eficacia (p. 632).

Existen dos fuentes de resistencia al cambio:

A. Las fuentes individuales, que tienen que ver con los hébitos personales, la
necesidad de seguridad (trabajo, ingresos), el temor al futuro y la proteccion al

mundo personal.

B. Las fuentes organizacionales incluyen:

1. Lainercia estructural y se relaciona con el contexto que consolida las estructuras
y adapta a las personas que aceptan las condiciones que se van creando. 2.
Enfoque limitado del cambio. Cuando los cambios no son acciones coherentes con
la totalidad de la organizacién 3. Inercia de grupo. Los individuos acatan las normas
no-formales de los grupos. 4. Amenaza a la experiencia. Hay resistencia cuando se
amenaza el prestigio y la permanencia de los expertos afectados. 5. Amenaza a las
relaciones establecidas de poder. Cambiar la configuracion del poder es amenaza
para quienes ocupan los cargos de poder. 6. Amenazas a las distribuciones
establecidas de los recursos. Los grupos que controlan los recursos ven el cambio
como amenazas. (Acosta R., Cuatro preguntas para iniciarse en cambio

organizacional, 2021)
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El

B ognisico

proceso de cambio implica las siguientes

etapas:

¢1).Problematica a resolver

#2).Justificacidn de la intervencion organizacional

*3).0bjetivo General a lograr

*4).0bjetivos Especificos que acerquen al logro del objetivo general
*5).Metodologia para lograr el objetivo general

*6).Conclusidn diagndstica de la situacién actual

== Planeacion

¢1). Insumo bdasico: proyecto de cambio organizacional
a. Problematica a resolver
b. Justificaciéon de la intervencién organizacional
c. Objetivo General a alcanzar
d. Cronograma (actividades Vs. tiempos)
e. Recursos necesarios para ejecutar el proyecto

¢2). Sensibilizacién y motivacion

3). Disefio de mecanismos para la socializacidn de los planes.
*4).Explicitacion de los comportamientos esperados
¢5).Divulgacion de los beneficios a alcanzar

¢6).Desarrollo de liderazgo: descubrimiento y formacién.

md Organizacion

*1).Asignacion de recursos
¢2).Capacitacion para asumir el proceso de
#3).Disefio de estrategias de comunicacion

¢1). Actuacidn sobre la base de los nuevos procesos y seguin sus respectivos indicadores.

#2). Comunicacion: canales apropiados, mensajes precisos y claros, actitudes de
razonabilidad, retroalimentacion constante, periodicidad de la comunicacién, etc .

¢3). Reporte de los logros.
¢4). Reforzamiento de las nuevas rutinas.
5). Divulgacion de logros y beneficios.

(Acosta R., Cuatro preguntas para iniciarse en cambio organizacional, 2002)




Qué es lo que cambia en las organizaciones

El cambio organizacional ocurre en la totalidad de la organizacion o en sus
estructuras, en los procesos, las areas o las dimensiones (politica, de

funcionamiento interno, de relaciones exteriores, etc.).

Davis (2000) propone que no es posible hacer cambios parciales en las
organizaciones, sino que cualquier cambio, por pequefio que sea, hay que verlo
desde los efectos directos sobre las unidades vecinas y desde las repercusiones en
las unidades lejanas. Asi el cambio que se produce en unas unidades repercute,
con mayor o menor intensidad, en otras areas. Robbins (1999), dice que el cambio
organizacional segun la magnitud es de primer orden cuando es lineal y continuo,
en el cual no se producen cambios fundamentales en las suposiciones que los
miembros tienen acerca del funcionamiento de la organizacion, mientras que es
cambio de segundo orden si es multidimensional, multinivel, discontinuo, radical, si
involucra nuevas formas a las suposiciones sobre las organizaciones y el mundo en
el cual operan. Agrega que los cambios se producen en la estructura, la tecnologia,

la ubicacion fisica y la gente.

Otros autores ofrecen distintos puntos de vista. Unos dicen que lo que cambia en
las organizaciones es el todo o alguna de sus partes y que, para cualquiera de los
dos, habra un énfasis. Segun Gordon (1999), dependiendo del enfoque, el cambio

se produce como sigue: si se cambia en conocimientos, capacidades, interacciones

69



y actitudes de los miembros, si hay mejora en la comunicacién, el comportamiento
del grupo, las capacidades del liderazgo, las relaciones de poder y la cultura
organizacional, estaremos frente a un enfoque conductual. Si el cambio refiere al
redisefio de las organizaciones, los empleos o las situaciones laborales entonces el
enfoque sera estructural. Mientras que, si se requiere cambiar el equipo y los
métodos, los materiales o las técnicas, por ejemplo, mediante el redisefio o el
trabajo de reingenieria y la automatizacion de los procesos laborales, entonces

estaremos frente a un enfoque tecnoldgico.

Recuperando el sentido sobre “Qué es lo que cambia en las organizaciones”, en
una vision panoramica, se puede decir que la organizacion es un sistema abierto
(Katz y Kahn, 1983) y que, en tal sentido, el cambio organizacional es (1) una
respuesta a los cambios externos y (2) un acomodamiento interno. Asi pues, no se
trata de una accion aislada, sino que, ubicado en la especificidad de un area o de
un cargo, el cambio repercute en las demas unidades de tal sistema. Que el cambio
puede ocurrir a nivel superficial como también afectar las estructuras profundas de
la organizacion. También, se puede decir, en términos de dimensiones especificas,
gue el cambio organizacional se puede localizar en las estructuras, la tecnologia, el

comportamiento humano y la cultura.
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Focos de accién del cambio organizacional:

1. La infraestructura

2. La estructura formal de la organizacion

3. La tecnologia

4. Los procesos

5. Los productos y servicios

6. La cultura organizacional

7. El comportamiento humano

Infraestructura Este tipo de cambio se refiere a las reformas que se hacen,
principalmente, en la planta fisica de la empresa. El cambio en la infraestructura
esta relacionado con el redisefio de espacios por ergonomia, funcionalidad, estética
o simple disponibilidad de espacio; incluye también la ampliacién o el cierre de

plantas piloto o de sucursales improductivas.

Estructura formal de la organizacion Se refiere este tipo de cambio a las
transformaciones producidas en la forma como esta organizada la empresa, lo cual
se expresa en la configuracién del organigrama estructural. Aqui, se incluyen

cambios globales, en la dimensién funcional, por ejemplo, mayor especializacion, y
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en la estructura jerarquica o ampliacién en los tramos de control (aumento en la

cantidad de personas a cargo.

Tecnologia El cambio en la dimensidn tecnologica de una organizacion puede
responder a la simple reposicion por mantenimiento de equipo o a la busqueda

intencional del fortalecimiento en maquinaria y herramientas para la competitividad.

Procesos Este tipo de cambios tienen que ver con cada una de las actividades que
permiten a la organizacion dos tipos de actuaciones: una, la operativa o el conjunto
de procesos que conducen al alcance de la mision empresarial y, otra, la
administrativa o de soporte y coordinacion, o sea el conjunto de procedimientos
encargados de sincronizar el funcionamiento de cada una de las areas que
componen la organizacion. Cambios en esta dimension de los procesos incluyen
reformas en las politicas de planeacion, de organizacién, de ejecucion, y de control

tanto de las operaciones de produccién como de los procesos administrativos.

Productos y servicios, Aunque no se trata de un cambio organizacional
propiamente dicho, si es necesario considerar los cambios que se producen en los

productos y en los servicios que ocupan a las organizaciones.
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Cultura Organizacional ElI cambio organizacional tiene que ver con la cultura
organizacional, de una u otra forma. Segun Schein (Schein E. , La tecnologia de la

informacion y la corporacion de la década de 1990, 1994)afirma que:

“la cultura organizacional esta constituida por aquellas soluciones a los problemas internos y
externos que han sido tratadas por un grupo y que sirven para ensefiar a los nuevos miembros la
via correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas. Tales soluciones, en
definitiva, vienen a ser suposiciones y asunciones sobre la naturaleza de la realidad, de la verdad,
del tiempo, del espacio, de la naturaleza humana, de la actividad humana y de las relaciones entre
los hombres. Después de estas asunciones viene a darse por sentada, y finalmente se vuelven
inconscientes”

Por lo anterior es que la cultura se ve afectada por los cambios, ya sea que se
ubiquen en pequefias unidades o que se localicen en la totalidad de la empresa. A
decir verdad, los cambios en las organizaciones son cambios culturales dado que
las reformas se producen en los valores, en las normas, en las costumbres o en los

saberes mediante los cuales la organizacion alcanza su mision.

Hay cambio cultural, especificamente en los valores cuando las directivas deciden
el redireccionamiento de la “actitud” del grupo frente a la competencia: de unos
valores de tolerancia y de convivencia expresa, a una competencia mas agresiva 'y

de iniciativa.

Comportamiento humano Cuando se producen cambios en la infraestructura, en
la tecnologia, en los procesos o en la cultura organizacional, se producen cambios
en la actuaciéon de las personas, porque, como dice Davis (2000) “el cambio -

organizacional- es un problema humano tanto como técnico” (p. 429). Los cambios

73



pueden ser estudiados desde una gran variedad de Opticas: contingentes o
definitivos, localizados o globales a toda la empresa, unicausados o situacionales,
grupales o individuales, temporales o definitivos, profundos o superficiales.
Imposible pensar en cambios profundos de la personalidad, simplemente los
cambios que se esperan en las personas tienen que ver con aprendizajes
relacionados con las formas de ejecutar las tareas, con nuevos conocimientos para
abordar los problemas, con modificaciones de habitos, con nuevas actitudes hacia
los clientes, con mejora en las relaciones interpersonales internas. (Hernandez,

2015)
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Gestion del Cambio Organizacional

El cambio organizacional hoy en dia se habla sobre sus consecuencias, causas y
los mejores procedimientos para llevarlo a cabo. Sin embargo, es tangencial la
atencion al concepto propiamente dicho del cambio organizacional y al ser éste el

gue determina el dia a dia de la organizacion.

La recopilacion realizada por Valdés (2008) arroja que, desde un inicio, la teoria
organizacional ha entendido el Cambio Organizacional como un asunto de
capacidad de adaptacion de las organizaciones a las presiones o influencias del
entorno. Asimismo, ha ensefiado que el cambio es el resultado de las acciones
racionales de sus integrantes. Sin embargo, esta concepcion aun no esta en
capacidad de responder por qué entonces, algunas empresas cambian y otras no;
y por qué algunas de esas organizaciones que cambian, no logran perdurar en el

tiempo.

En paralelo a todo el desarrollo de la literatura en torno a la cultura organizacional,
también se ha visto un importante desarrollo del concepto de cambio organizacional.
De esta forma, a través de las revisiones a la literatura, los autores han identificado
tres visiones entorno a las cuales se ha desarrollado un marco de referencia.

(Romero, Matamoros, & Campo, 2013)
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La vision racionalizadora

Adopta la toma de decisiones y por ende el cambio, como un proceso racional y
controlado que deviene de la exploracion de condiciones internas y del entorno, de
la brecha entre las condiciones actuales y las deseadas, de la evaluacion,
planificacién y analisis de las metas de cambio, determinacion de tacticas y
programas de cambio, descongelacién de conductas, evaluacion del plan de
cambio, ajustes o modificaciones al plan, implementacion del plan, seguimiento y
recongelacion de conductas y actitudes. Aqui, la intencionalidad de los integrantes
de la organizacién adquiere un papel relevante para el cambio.

Esta vision va de la mano con los estudios de Kurt Lewin quien en su trabajo “Fronteras en
la dinamica grupal” de 1947, planted que el cambio es un proceso con tres fases: La primera
es el descongelamiento del comportamiento, en la cual se incrementa la capacidad de
recepcion ante un posible cambio; la segunda es de movimiento y alteracién, en la cual se
modifican las fuerzas hasta llegar a un nuevo equilibrio; la tercera fase es el
“‘Recongelamiento” y refuerzo de la nueva distribucion en las fuerzas, manteniendo y
estabilizando el nuevo equilibrio. Ademas, Lewin planteé que a pesar de que el sentido
comun se incline hacia aumentar las fuerzas que lideran, en muchas ocasiones esto puede
crear un incremento en fuerzas resistentes iguales u opuestas, con esto el efecto neto es

gue no hay cambio y mas tension que antes.
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La vision de la adaptacion

Asume el cambio organizacional como resultado de una respuesta a la presion
ambiental con el fin de mantener legitimidad o aceptacion social. Asimismo, lo
entiende como la adopcion de patrones estables de comportamiento que los dirijan
hacia una auto-organizacion. El cambio organizacional hace parte de un ciclo de
vida organizacional pues a medida que la organizacion crece y madura, se vuelve

mas formal y compleja.

La vision desde la auto-organizacion

Finalmente, esta vision tiene como punto de partida la complejidad, debido a que
los valores y premisas que inspiran el analisis parten de asumir la existencia de una
l6gica interna en el devenir organizacional. Aqui el cambio esta sujeto a una logica
interna cuyo estudio puede revelar la naturaleza de la organizacion.

El cambio bajo esta concepcion, no se interpreta exclusivamente como resultado de una
fuerza que proviene de afuera, otro sistema o entorno, sino que emerge del propio orden
instituido resolviendo sus tensiones internas e instituyendo nuevas condiciones de
operacion. Es asi como el concepto de “identidad”, con el cual también se entiende el
cambio organizacional desde “adentro”; o segun las propias reglas de la organizacion
(apoyadas en los esquemas mentales de los miembros), a la vez permite apreciar las

relaciones con lo externo en términos de acoplamientos estructurales con otros sistemas
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sociales. Quizés aqui toma relevancia el estudio de la denominada “cultura organizacional”,
porque podria apuntar a identificar patrones de interaccion entre los integrantes de una
organizacion, revelados en aspectos como: los modos de pensar (valores y creencias), el
saber compartido (procesos de socializacion), el plano de los modelos mentales y el orden

de lo simbodlico.

Adicional a las diferentes visiones entorno al Cambio Organizacional, es importante
sefalar que de acuerdo con Alvarado (2006) este concepto:

“Ha venido sufriendo una metamorfosis paulatina que ha transitado, en primera
instancia, desde concepciones macro que ubican al contexto social como fuente
determinante del comportamiento organizacional hasta arribar a concepciones a
micro nivel que consideran que gran parte de tal comportamiento puede ser
explicado a partir de las dinamicas internas que se alojan en las organizaciones...En
segunda instancia, estos desarrollos teoéricos se han trasladado desde una
consideracion de que el cambio organizacional es poco factible debido a la rigidez
del contexto institucional a percepciones de que el cambio organizacional es una
dinamica frecuentemente ligada a las organizaciones, lo cual es provocado por las
tensiones entre el contexto institucional y el ambiente competitivo en el que se
desenvuelven...En tercer lugar, también es observable como en el marco del
estudio de los procesos de cambio hay un desplazamiento en cuanto a la unidad de
analisis utilizada; asi, mientras en las primeras aportaciones la atencion se centra

sobre los campos organizacionales o sectores institucionales, en tiempos mas
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recientes el énfasis indagador se ha centrado fundamentalmente en la organizacién

individual.” (Alvarado, 2006, pag. 219)

De acuerdo con el autor Carlos Eduardo Méndez, analiza el Cambio Organizacional,
visto desde la perspectiva del cambio social, por lo cual acude a los estudios de Guy
Rocher (1990, p. 411) quien precisa el concepto de Cambio Social sefialando que
es “toda transformacion observable en el tiempo que afecta, de una manera no
efimera ni provisional, a la estructura o al funcionamiento de la organizacion de una
colectividad dada y modifica el curso de su historia”. De acuerdo con el autor, en
concepto de Rocher el proceso de cambio social implica un proceso social al que
‘hay que entenderlo entonces como la secuencia y el encadenamiento de los
acontecimientos, de los fendmenos, de las acciones cuya totalidad constituye el
discurrir del cambio. El proceso dice como acontecen las cosas, en qué orden se
presentan y cdmo se disponen. El proceso no nos explica el cambio, sino que nos
narra su desarrollo en el tiempo”. Tomando como referencia las nociones
planteadas por Rocher en el andlisis del cambio y aplicadas a las tecnologias de
gestion, estas podran ser consideradas factor de cambio esto es el “elemento de
una situacion dada que, por el mero hecho de su existencia o por la accion que
ejerce, entrana o produce un cambio”. Los lideres de la organizacién, asi como los
consultores externos e internos en este proceso de cambio social son agentes de

cambio “que introducen el cambio, lo sostienen, lo fomentan o se oponen a él’. La
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cultura de la organizacién propicia las condiciones del cambio como “elementos de
la situacién que favorecen o desfavorecen, activan o frenan, alientan o retrasan la

influencia de un factor o de varios factores de cambio”. (Méndez, 2009)

El sector organizacional educativo necesita incluir mecanismos de gestion del
cambio como parte de su cultura organizacional. A partir de este punto se trata de
un espacio de construccion significativa de la cultura, para lograr la participacion y
empoderamiento de las comunidades y de los sectores alrededor de la cultura

organizacional.

La cultura organizacional incluye todo tipo de valores, tradiciones, rituales,
estandares y comportamientos que determinan cédmo actdan las personas en las

organizaciones.

Desde esta perspectiva se trata de un espacio de construccion significativa de la
cultura. Para lograr la participacién y empoderamiento del colegiado alrededor de la
cultura organizacional, se deben dirigir areas estratégicas concertadas con la
comunidad sobre las cuales trabajar, areas de oportunidad que tengan que ver con

los intereses particulares, de la organizacion y también con los intereses en comun.

Edgar Schein (2013) refiere que las anclas de carrera son el resultado de la
interaccion entre el individuo y el ambiente que le rodea y la experiencia y vivencias
acumuladas. Se hallan dentro de la persona y funcionan como un conjunto de

fuerzas impulsoras y restrictivas respecto de las decisiones y elecciones
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profesionales y que afectan en un alto grado en el modo de adaptarnos, "adaptar"”
nuestra resilencia o gestionar el cambio. Schein las llamé “anclas” porque al
apartarse de ellas y “no encontrarte a ti mismo” en un trabajo dado, “tiran de ti” como

un ancla.

El ancla de carrera de un trabajador influye en su “encaje” en la empresa (y su
puesto dentro de ella) pues en uno de los factores que garantiza la “sintonia” entre
las expectativas particulares del trabajador y los objetivos y valores de la
organizacion, representando una combinacién de capacidades, intereses, motivos

y valores a los que no se renuncia facilmente. (Schein E. , Career Anchors, 2013)
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Cultura Organizacional

Todo cambio en una organizacion es también un cambio en la cultura, es por ello
por lo que en los ultimos afos la cultura organizacional se ha convertido en un
aspecto importante de investigacion debido a los continuos cambios del entorno que
influyen en el comportamiento interno de la empresa. Precisamente Garcia (2006)
afirma que la cultura es un horizonte orientador de conductas y practicas, de
creencias y valores a las que deben adaptarse los empleados en una organizacion.
Asimismo, Leon (2001) sefala que las personas dentro de la organizacion
comparten experiencias, ideologias y formas de expresion de la cultura que se
transmiten entre si y van creando identidad y pertenencia. En este sentido, Adeyoyin
(2006) y Vargas (2007) aseveran que la cultura organizacional modela el
comportamiento de las personas en el trabajo y es productiva cuando fortalece el
compromiso en la empresa. Desde el enfoque de la organizacion, el concepto de
cultura se desarrolla con el aporte de la escuela de administracion de las relaciones
humanas y de experimentos desarrollados por Elton Mayo (Naranjo, Pérez y Roque,
2009). Entre los afios setenta y ochenta, la cultura organizacional adquiere mayor
relevancia y complejidad debido al alcance que esta tiene en las dimensiones
econdémicay social (Isaza, 2013). En este sentido, Schein (1988) define a la cultura

organizacional como la experiencia adquirida por el grupo para afrontar el entorno
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y resolver problemas internos de la empresa. Ademas, surge el aporte de Pfeffer
(2000) quien la considera como un conjunto de reglas y medios que moldean en los
integrantes de una empresa los valores, normas y significados. En general, el
estudio de la cultura organizacional segun Cujar, Ramos, Hernandez y Lopez (2013)
permite a la gerencia contar con instrumentos adecuados para recopilar informacién
de las diversas manifestaciones culturales en la empresa. Por tal razén, se debe
evaluar el estado de la cultura organizacional, asi como sus resultados (Lépez,
Marulanda e Isaza, 2011), mediante un andlisis profundo de las formas en que se
la mide (Gomez, 2013). Al respecto, Toca y Carrillo (2009) consideran que la
caracterizacion y mediciéon de la cultura organizacional determinan el impacto que
esta tiene en los resultados de gestion. En definitiva, es importante contar con
informacion actualizada sobre las formas de medir la cultura organizacional, que

brinde a la gerencia una herramienta para la toma de decisiones.

Rodriguez (2009) sefiala que la cultura organizacional es un subsistema complejo
gue funciona dentro de otros dos sistemas también complejos: organizaciéon y
contexto. Por su lado, Robbins y Judgey (2009) destacan siete caracteristicas de la
cultura organizacional y sefialan su importancia para medir el rendimiento individual
y colectivo en la empresa. Estas caracteristicas son: innovacion, orientacion a los
resultados, orientacion a las personas, orientaciéon a los equipos, minuciosidad,
agresividad y estabilidad. Dentro de este campo, Gomez (2008) sostiene que varias

investigaciones caracterizan las variables visibles de la cultura, recalcando que la
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holistica describe y analiza factores determinantes, internos y externos de la
organizacion. Morelos-Gomez y Fontalvo-Herrera (2014) abordan factores
determinantes de la cultura organizacional: estrategia, estructura, trabajo en grupo,
liderazgo, propietarios, organizacion y ambiente. Pedraza-Alvarez, Obispo Salazar,
Vasquez-Gonzalez y Gomez-Gomez (2015) en su investigacion de cultura
organizacional desde la teoria de Schein estructuran la informacion de acuerdo con
las categorias de manejo administrativo y ambiente. Por todo aquello, Miquilena y
Paz (2008) determinan que las organizaciones deben expresarse como culturas

para afrontar competitivamente el entorno global. (Punina).

A continuacion, se presentaran dentro de un marco epistemoldgico, las definiciones
del concepto de Cultura Organizacional y se llevara a cabo un estudio exploratorio
y de cardcter tedrico con el fin de validar y/o actualizar el estado de arte y asi
demostrar que existen avances en el conocimiento del tema en discusién o que, por

el contrario, como lo sefala (Aguero, 2018) , las empresas de hoy:

Siguen encontrando su fundamento en la aplicacion de modelos inspirados en las
teorias organizacionales, en las que predomina la aplicacion de autores conocidos
como clasicos de la administracion: F. W. Taylor y Henry Fayol, ademas del modelo
burocratico planteado por Max Weber. El enfoque de las relaciones humanas, teoria
de sistemas y la contingencia, si bien persisten en algunas organizaciones, no se

han generalizado por su aplicacion con la misma intensidad que los primeros.
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Tal como lo expreso el investigador galés Raymond Williams (1983,) "Culture es
una de las dos o tres palabras mas complicadas de la lengua inglesa. Si se lleva al
contexto organizacional, este constructo se conoce como “Cultura Organizacional”

0 "Cultura Corporativa™.

Un ejemplo de ello es el conocido estudio Hawthorne el cual, sitia el punto de
partida del uso de esta clase de conocimientos para intentar mejorar el trabajo,
rendimiento y la suerte del trabajador. Whyte, en the Organization Man, calificaba la
doctrina de las relaciones humanas como envoltura azucarada que contiene una

antigua pocima. (Salazar, 2008)

“Otros antecedentes del concepto de cultura organizacional se encuentran
sefialados en la obra de Elton Mayo, en donde se plantea la pregunta sobre el
papel y las repercusiones que tienen los valores, sentimientos y las normas en
los grupos que conforman una organizacion. Pero, respecto a estos elementos,
tratados inicialmente por Mayo, se encuentran autores de finales del siglo XIX y
de la primera mitad del siglo XX, como Henry Metcalfe (1885), Frederick Taylor,
H. L. Gantt, Henry Fayol y en especial Mary Parker Follett quienes ya analizaban
la importancia de estos elementos como claves para iniciar una revoluciéon mental
en las organizaciones, orientados a replantear la relacién patronal e incrementar
la productividad” (Chica, 2009, Trujillo, 2010).

De acuerdo con algunos estudios, “El interés por la cultura organizacional aumento
considerablemente a partir de la década de los ochenta. EI argumento mas
aceptado para subito y fuerte interés se relaciona al declive de productividad de los
Estados Unidos y al aumento de competitividad de los japoneses. Otro argumento,

levantado por Alvesson y compartido por Freitas (1991), incluye también la

fragmentacion provocada por el rapido progreso de los ultimos afos, o sea, el
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interés en estudiar la cultura vendria como una forma de descubrirse medios de
lidiar con los problemas provocados por el acelerado desarrollo mundial que es
fuertemente influenciado por el avance tecnoldgico y por la globalizacién de la
economia. En este sentido la cultura actuaria como un mecanismo reductor de

ansiedad". (Castillo, 2008)

Desde entonces, la literatura, que ha sido predominantemente de origen occidental,
se ha caracterizado por estar cargada de inconsistencias, ademas de ser
conceptualmente conflictiva. Su evolucion se ha dado en medio de perspectivas
divergentes en la definicion, los componentes, la unicidad, la metodologia y los

limites con respecto a otros fenbmenos, entre otros.

Las organizaciones como sistemas sociales es lo que Allaire y Firsirotu (1982)
definen como lo que le da sentido a la cultura organizacional como gestoras de
procesos de socializacion y las dota de normas y estructuras capaces de generar
valores, creencias y significados. Sin embargo, esta percepcion conlleva el peligro

de transformar en superficial un concepto tan complejo como el de cultura.

En la literatura organizacional se identifica basicamente tres factores dominantes en

el desarrollo de la cultura:

1. Las caracteristicas y valores del medio ambiente.

2. La historia de la organizacién, especificamente su pasado.
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3. La tecnologia y las caracteristicas de la industria.

Desde el punto de vista antropolégico se plantean dos tendencias. Una que asocia
la cultura organizacional a un sistema determinado de simbolos, influido por el
medio ambiente externo, por la historia y por sus lideres. La cultura es vista como
un elemento dinamico, asumida de diferentes formas segun cada trabajador y
transformada por ellos en el proceso de interpretacion de los hechos

organizacionales.

La otra considera a las organizaciones como sistemas socioculturales cuyo
componente cultural se presupone en equilibrio con el componente social o
estructural. El estado de disonancia no es tenido en cuenta y ésta puede sobrevenir
como resultado de cambios en el mercado que hacen presion sobre la empresa,
obligandola a la nueva realidad, los cuales si no encuentran justificacion en el
sistema cultural de la organizacion ocasionaran graves problemas de

funcionamiento.

Con base en las anteriores consideraciones Allaire y Firsirotu (1982) plantean un

esquema conceptual con tres componentes intimamente ligados:

1. El sistema socioestructural, integrado por las transacciones entre la estructura
formal, las estrategias y administracion, asi como por objetivos y metas formales,
lineas de autoridad y poder, control, evaluacién, motivacién, recompensas y demas

elementos de funcionamiento organizacional.
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2. El sistema cultural, compuesto por los elementos expresivos y afectivos de la
organizacion y que conforman un conjunto colectivo de significados simbdlicos:
mitos, ideologias y valores. Todas las organizaciones tienen la tendencia a crear y
mantener sus propios valores con las construcciones simbdlicas correspondientes.
Comprende también ritos, ceremonias, costumbres, metaforas slogans, cuentos,
leyendas y folclore organizacional, asi como emblemas y arquitectura. Esta
influenciado por el medio ambiente externo, por las caracteristicas de quienes

administran y por la interaccion entre cultura y estructura.

3. Los empleados particulares, con personalidad, experiencia y talento propios son
quienes pueden contribuir a la elaboracion y modificacion del sentido.
Independientemente de su funcion, los empleados construyen sus significados con

base en la materia prima cultural brindada por la organizacion.
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El sistema cultural y socio estructural de la organizacién establecen una relacion de
apoyo compleja que puede ser fuente de tension cuando hay necesidad de
adaptaciones rapidas a circunstancias nuevas, las consecuencias pueden ir desde
una pérdida temporal de eficacia hasta la decadencia y desaparicion de la

organizacion. (Allaire Y. y Firsirotu, 1984).

FIGURA 1. Modelo conceptual de cultura organizacional

4 Sociedad Historia Contingencia
Sistema Cultural Hustificando? Sistema Socioestructural
Mitos|—{ Valores L iSosteniendo? [ Estructuras | Estrategias |
I Ideologia | Politicas Procesos
Metafaras, Artefactos . Estructura de
Ritos, | esléganes, hs;';g;’; simbilicos, Objetos y metas R“'“]“".“;"“" autoridady | pecompensa | Estiloy
ritualesy | léxicos, | o PHR% | logos, formales fomsett | de podery y motacin | Procesos
costumbres | glosarios, traZﬁc.i oites arguitectura, y estrategias zaucaciény mecanismos gerenciales
acrénimos diseno de control

A

F Yy

» Empleados particulares
———p| Personalidades y conocimientos

Producto Organizacional

Saber, competencia cultural, valores,
necesidades, motivaciones, papeles,
supuestos, y esperanzas

El flujo de acciones mativadas por el
interés personal y que toma un
significado colectivo

Y

Fuente: Allaire y Firsirotu {1982).

La organizacion a medida que crece cambia y puede modificar sus valores, normas.
Sin embargo, los miembros de la organizacion se encuentran condicionados al
primer enfoque cultural, y muchas veces resulta dificil que cambien con el cambio.

Este condicionamiento inicial es lo que se conoce como resistencia al cambio. Que
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no es otra cosa que el apego a los valores, principios, politicas y procedimientos

iniciales.

Wilkins and Ouchi, (1983) piensan que la cultura organizacional hace que los
miembros de la organizacion desarrollen colectividad a través de las experiencias
compartidas. Esta colectividad es lo que les permite luchar por un objetivo o
precepto en comun guiado hacia la mision de la organizacion guiada por un lider,
siendo estos los que proporcionan las reglas que gobiernan los asuntos cognitivos

y afectivos de la colectividad.

De acuerdo con lo sefialado, entender la cultura organizacional, darle la atencion
debida y administrarla, empoderara a los lideres para maximizar el capital

intelectual, actitudinal y conductual de su gente (Darcey-Lymn y Farbrother, 2003).

Funciones de la Cultura Organizacional

De acuerdo con Diez y Dominguez (1996), las principales funciones de la cultura en

una organizacion son:

» Funcion socializadora: El individuo es una persona social, con quien
comparte su forma de pensar y actuar con otros miembros de la misma
organizacion. De esta manera, los grupos de personas que viven en

condiciones similares logran desarrollar soluciones comunes (Clay, 1978).
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Funcion identificadora: Desde el punto de vista de Goffman (1972), esta es
la principal funcién de la cultura en la organizacion, ya que se tiene en cuenta
la cohesion interna del grupo, la creacién de una realidad compartida y se
genera identidad en cuanto el individuo se convierte en participe en una
entidad social la cual implica compromiso y adhesion afectiva.

Funcion integradora: El individuo no solo se siente integrado al grupo al que
pertenece, sino que siente el permiso para marginar a los que no formen
parte de este (Bolivar, 1993).

Funcion adaptativa: Segun Schein (1988), la cultura se debe encargar de
dar solucion a los miembros de la organizacién sobre la supervivencia y
adaptacion del método que los rodea, asi como la integracion de sus
procesos internos con el fin de consolidar la capacidad de supervivencia y
adaptacion.

Funcién instrumental: Se refiere al uso de la cultura como medio para
conseguir objetivos organizacionales y para potenciar cambios sociales
(Infestas, 1991).

Funcién reguladora: Es como el contrato social interno que ayuda a regular
el comportamiento de los miembros de la organizacion. Es importante
considerar que a través del control ejercido se podra predecir la conducta de

los miembros (Robbins, 1987).
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= Funcién motivadora: Los valores compartidos motivan al personal (Kast y

Rosenzweig, 1987) y facilita el compromiso con el grupo (Robbins, 1987).

Iceberg de la Cultura Organizacional

Schein (1988) distingue tres niveles de observacion para recabar informacién sobre
la cultura de una organizacion, los cuéles no son estéticos ni independientes, sino
se interrelacionan y conforman las creencias y las presunciones basicas de la

cultura organizacional:

a. Nivel 1 (Artefactos): Es el nivel mas visible. Es el entorno fisico y social,
caracterizado por las manifestaciones visibles, audibles y perceptibles de las
suposiciones subyacentes como rituales, pautas de comportamiento, entorno fisico,

ropa, historias, mitos y productos.

b. Nivel 2 (Valores compartidos): Son las razones explicitas que justifican que las

cosas son como son; por ejemplo: estatutos, metas, normas, codigos éticos,

declaracion de principios.

c. Nivel 3 (Suposiciones Subyacentes): Es el nivel menos visible. Son los motivos

implicitos que explican por qué los miembros del grupo perciben, piensan y sienten
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en la forma en que lo hacen frente a los problemas externos e internos como la

mision, los medios, las relaciones, la realidad y el tiempo.

Los supuestos fundamentales son compartidos por los mismos miembros y a su vez
son reforzados mutuamente. Una vez interiorizados las suposiciones subyacentes,
el trabajador va a poder identificar y darles un mayor sentido a los dos primeros

niveles. (Schein E. H., 1988)

Modelo de la Cultura Organizacional (Schein) toolshero

Artefactos y simbolos

Valores adoptados

Suposiciones
bésicas y
subyacentes

Fuente: https://images.app.goo.gl/DJiUbGLJIcuNdXkcu6

Por otro lado, la descripcion de algunos de los elementos de la cultura

organizacional segun Aguirre (2004) son:

= Etnohistoria: Aqui se narran los origenes, el pasado, el presente y los
proyectos a futuro. La historia va a proporcionar la identidad no solo del
grupo, sino de la organizacion, desde dénde somos, quiénes somos y a

donde vamos (Serra, 2004).
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Etnoterritorio: Se refiere al espacio fisico que da lugar al nacimiento de esta
cultura organizacional (edificios, areas de produccion, etc.).

Creencias: Se configuran a través de esquemas (representaciones mentales
del mundo) y fundamentan el comportamiento ideal y colectivo.

Mitos: Es una narracién carente de orientacion y sentido, asociados a
acciones o personajes que sirven para ejemplificar el comportamiento de los
integrantes de la organizacion. (Aguirre, 2004)

Religion: Sistema ritual de participacion: rituales de entrada, poder, fiesta de
despedida y se presentan elementos como: escudo, logo bandero, etc.
Valores: conjunto de creencias que la organizacion tiene sobre determinadas
conductas especificas y sobre los fines u objetivos de su existencia. Son los
principios que deben ser cumplidos en la organizacion. Surge de la historia
organizacional, las decisiones de sus miembros, las acciones cotidianas y el
dia a dia.

Los lenguajes: Robbins y Judge (2013) la describen como los términos Unicos
para describir el equipo, los funcionarios, proveedores, clientes o productos
gue se relacionan con el negocio. Entre los lenguajes de la empresa, se
pueden distinguir entre lenguajes internos (jergas, vestimenta, lenguaje
jerarquico, etc.) y lenguaje externo (recepcion de clientes, publicidad, ventas,

logotipos y demés simbolos de identidad, etc.).
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= Rituales: Son una serie de actos formalizados y estereotipados por la
organizacion. Por ejemplo, el comportamiento de los gerentes en reuniones,
seleccién del equipo colaborador, comportamiento de los empleados, entre

otros.

Modelos de la Cultura Organizacional

Se han planteado modelos culturales con el objetivo de hallar tipologias culturales
gue permitan agrupar patrones comportamentales propios de sus miembros. De
acuerdo con Cantu (2001), la cultura organizacional puede observar a través de

patrones comportamentales generales referidos a:

= |dentidad de sus miembros: El grado en que los colaboradores se identifican
con la organizacion.

= Enfasis de grupo: Las actividades laborales son grupales y no individuales.

= Enfoque hacia las personas: Las decisiones administrativas toman en cuenta
la repercusién de los resultados que tendra en los miembros de la
organizacion.

= El control: Uso de reglamentos, politicas y procesos para controlar la
conducta de los miembros.

= Tolerancia al riesgo: Es el grado en que se fomenta que los empleados sean

agresivos, innovadores. (Noya, 2018)
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Tipos de Cultura Organizacional

La mayoria de las organizaciones tienen una cultura dominante la cual va a expresar
los valores fundamentales que comparte la mayoria de sus miembros. Dentro de
ella se pueden formar subculturas las cuales tienden a desarrollarse en
organizaciones grandes para reflejar problemas o experiencias comunes que hay
en una misma area (Hoffman y Jones, 2005). Las subculturas son aquellas
subunidades culturales que carecen de autonomia para existir como independientes

y que anidan dentro de las culturas organizacionales.

Cultura del Poder - Mercado

Segun lo que plantea Gustavo Blutman (Blutman, 2001), la cultura de poder se
fundamenta en los valores de la comunidad cientifica y estd muy relacionada a la

cultura del logro.

Sus propositos fundamentales son la productividad y la eficiencia, apoya a los
individuos tomando como base sus habilidades y competencias; forman al personal
proporcionando herramientas necesarias para que asi puedan responder a las altas
exigencias de la organizacion. Su eje central esta en ampliar su cartera de clientes
y también de consumidores ofreciendo productos y servicios acorde a la demanda
del mercado; evaltan al mercado con el objetivo de mantenerse dentro del sistema

siendo competencia ante las demas organizaciones que tienen la misma actividad.
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Esta cultura la poseen organizaciones en las que a sus colaboradores les hacen

desarrollar la competencia de orientacion al logro o al resultado.

Cultura de la Funcién - Jerdrquica

La cultura de la funcion se sustenta en el cargo y funcion que desempefian. El nivel
jerarquico del cargo es lo importante, sin considerar si estd o no dando los
resultados esperados. El titulo dentro de la empresa es lo que le confiere poder.
Existen muchas organizaciones que mantienen este tipo de cultura, con la cual ven
mejores resultados porque se encuentra centralizada la responsabilidad en la
persona que tenga el mayor cargo jerarquico y de alguna manera sienten mayor

control sobre las operaciones de la compaiiia.

En la cultura jerarquica las decisiones se toman de forma descendente, para lo cual
debera existir una estructura bien definida y marcada en la que mientras mas alto
sea el cargo, mas oportunidades de tomar decisiones y participacion tendra el

colaborar.

La cultura de la funcién tiene como general caracteristico que, dentro de la
organizacion, las reuniones, los eventos sociales, festividades y entre otras
actividades de “integracion” siempre se realizaran de acuerdo con el rango del cargo
gue posee, es decir que el personal operativo estara separado del personal con

cargos administrativos o0 mas altos.
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La cultura de la tarea-Clan

Es también conocida como cultura grupal o de clan. Esta cultura se centra en el
crecimiento y desarrollo de individuo, busca que el recurso humano no solo genere
resultados para la organizacién, sino también se encuentra enfocada en garantizar

planes de carrera y sucesion para todos sus miembros.

Esta concebida para servir a sus integrantes, los objetivos planteados usualmente
son definidos a nivel de equipo de tal forma que al alcanzar las metas

individualmente, a su vez estaran trabajando en conjunto.

Es una cultura de apoyo en la cual el colaborador, independientemente del nivel
jerarquico busca caminar de la mano y al mismo ritmo que sus compafieros. El nivel
de competitividad entre los miembros en mas sano ya que todos sienten la

oportunidad de desarrollar su carrera.

La cultura de la persona- Adhocracia

Segun lo que plantea Henry Mintzber (Mintzber, 1991), la cultura adhocratica es de
estructura organizacional conformada por profesionales muy calificados, por ende,
la capacidad técnica es el origen del poder o empoderamiento. Dada la capacidad
de profesionalismo de sus miembros esta capacitada para resolver problemas, asi

como enfrentar retos en el manejo de proyectos renovadores y muy complicados.
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Los miembros buscan la optimizacion de los procesos por lo que constantemente
estan implementando mejoras que les permite dedicar la mayor parte de su tiempo

en situaciones estratégicas y poco tiempo en las operativas.

La organizacién con este tipo de cultura se mantiene por politicas, procedimientos,
con una estructura fuerte y bien definida de tal forma que las personas conocen con
claridad qué cuales son sus funciones y lo que se espera de ellos como

colaboradores.

Flexibilidad y discrecion

Clan Adhocracia
Lealtad Innovacién c
< 3.2z P hel
0 Tradicién Autonomia 'S
Q ©
S Cohesién Crecimiento S
@ e -~ I
e HR funcién: HR funcién: o
£ L
o relaciones flexibilidad ©
o] >
< fe o
a Reglas, orden Competitividad c
2
c G i . s 9
5 Procedimientos Beneficios ‘é‘
=) g Orientado a resultados o
g Jerarquia t 3
::: HR funcién: HR funcién: 8
administracion resultados S
Jerarquia Mercado
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Fuente: https://images.app.goo.gl/ZDPGgQiSoWvP5Wro9

Para comprender la estructura, el comportamiento y evolucion de las organizaciones
se basa en la dindmica propia de las actividades que ocurren en su interior y del
andlisis de los procesos de conocimiento que esta misma dinamica crea, procesa,
desarrolla, mide y gestiona, relacionados con los recursos o activos tangibles e
intangibles que posee. La cultura organizacional incluye todo tipo de valores,

tradiciones, rituales, estadndares y comportamientos que determinan cémo actian
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las personas en las organizaciones; es por ello la importancia de categorizar el tipo
de Cultura Organizacional, para identificar las fortalezas y habilidades que posee el
colegiado las cuales permitan el proceso de cambio organizacional en el Jardin de

Nifnos “Benito Juarez”.
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La metodologia para describir la Cultura Organizacional y la Gestiéon del Cambio
consiste en identificar los elementos que le dan identidad a una organizacion en

relacion con otra.

La Cultura Organizacional es el resultado complejo de la interaccién de una serie
de variables ubicadas por dimensiones. Siendo pertinente la elaboracién y
aplicacion de un instrumento que evalle a la Cultura Organizacional en el Jardin de

Nifos “Benito Juarez” y permita identificar su tipologia.

La problemética que nos lleva a este analisis es que la organizacion educativa no
conoce exactamente cuéles son sus fortalezas y debilidades culturales, ante este
desconocimiento se encuentra limitada al no poder trabajar sobre las debilidades de
su cultura y aprovechar las fortalezas que los llevan a obtener mayor logro de los

objetivos.

La informacién obtenida en la organizacion luego de la aplicacion y tabulacion de la
encuesta estructurada (informacion cuantitativa), permite identificar rasgos que de
acuerdo con parametros establecidos se denominan altamente arraigados, es decir,
aguellos rituales, valores, situaciones, percepciones, comportamientos u otras
manifestaciones que han sido verificados cuantitativamente por su frecuencia en el

colegiado y por consecuencia se encuentran presentes en la organizacion.
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El andlisis de dichos rasgos permite construir categorias descriptivas de andlisis,
las cuales nos permiten contrastar las variables explicativas sobre el marco teérico

de Cultura organizacional y Gestion del Cambio con la realidad.

Para este proposito se realiza de nuevo una agrupacion de las categorias de analisis
alrededor de una categoria mayor que se denomina tendencia de la Cultura
Organizacional. De esta forma se focalizan en categorias generales aquellas que
caracterizan la cultura de cada organizacion. Asi, las tendencias de Cultura
Organizacional resultan de la agrupacion de categorias descriptivas de analisis que,
por la frecuencia e intensidad de suceso, determinan categorias generales que
actian como caracteristicas determinantes en la descripcion de la cultura de la

organizacion.

La teoria en la cual se basa esta escala para evaluar cultura organizacional es el
modelo propuesto por Schein en los afios 80°s inicialmente, quién define la cultura
en tres niveles que se relacionan estrechamente unos con otros: en la superficie se
encuentran los artefactos, bajo estos estan los valores y las normas de
comportamiento y en el nivel inferior se encuentran las creencias y apropiaciones
de la cultura. Percepcion que afios mas tarde es modificada tal como lo plantean
Calderon, Murillo y Torres (2003), puesto que Shein, propone una nueva vision de
cultura organizacional, donde esta es la base de las presunciones basicas y

creencias que comparten los miembros de una empresa, las cuales trabajan
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inconscientemente, de esta manera la cultura puede ser intervenida por
mecanismos directos como la planeacion, compensaciones, gestion humana por
parte de los directivos, pero también hay mecanismos indirectos como disefio del

espacio, el manejo de mitos leyendas y filosofia que influencian la cultura.

Tipo de investigacion

En la presente investigacion como instrumento de recoleccion de datos se emple6
como instrumento de investigacién la entrevista reiterada de Schein (1998), la cual
evalla y sirve para conocer las presunciones béasicas para poder determinar el tipo

de Cultura predominante.

La tesis se presenta con un alcance de investigacion descriptiva, donde se busca
describir una realidad en base a las situaciones analizadas. A través del cuestionario
se logro identificar el tipo de Cultura Organizacional dominante en el Jardin de Nifios

“Benito Juarez”.
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Unidad de anadlisis

UNIDAD DE
DIMENSION INDICADOR | INSTRUMENTO
ANALISIS
Valores:
_ _ % Aceptacion items 1,2y 3.
Entendidos como el conjunto de
o _ de la innovacion
principios o cualidades
. ) dentro del
Cultura consideradas por los integrantes
o colegiado.
organizacional de una organizacion.
Conjunto de normas,
valores, politicas y Creencias:
_ o _ . % Satisfaccion | items 4,5y 6.
aspectos importantes Definidas como las hipoétesis o
) ) ) ) del colegiado.

que viven los consideraciones que se tienen en
miembros de una la organizacion las cuales pueden

organizacion. ser verdaderas o falsas.

Clima:
Entendido como la atmésfera o los ltems 7,8y 9.

sentimientos dentro del ambiente
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organizacional que se hace visible | % Adaptacién e
en la parte fisica del lugar, entre | integracion del

otras. colegiado.

Normas:

% Aceptaciony | items 10, 11y 12.
Conocidas como los estandares o

cumplimiento
reglas que envuelven la

o de la estrategia
organizacion.

del colegiado.

Simbolos:

% Motivacion | items 13, 14y 15.
Definido como el conjunto de

i . o del colegiado.
iconos, rituales vy tradiciones

esenciales para la organizacion.

Poblacion y muestra

La poblacion para el estudio en el Jardin de Nifios “Benito Juarez” es de 14
personas, las cuales se distribuyen en las siguientes areas: Director (1) que
representa el 7.1% de la muestra, Subdirector de gestiéon (1) que representa el

7.13% de la muestra, Apoyo técnico (1) que representa el 7.1% de la muestra,
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Docentes frente a grupo (7) que representan el 50.0% de la muestra, Docentes
especialistas Educacion Fisica (2) que representan el 14.2% de la muestra, Docente
especialista IDEEI (1) que representa el 7.1% de la muestra, Docente especialista

Musical (1) que representa el 7.1% de la muestra.

Se incluy6 tanto a hombres, 15% como a mujeres 85%, manteniendo equidad de
género. En cuanto al tiempo de servicio dentro de la Administracion Educativa
Federal de Servicios Educativos la muestra seleccionada va desde 1 afio hasta 30
afos de labores. El nivel de estudios de la poblacion es de 78.5% tiene Licenciatura

y el 21.4% Posgrado.

Procedimiento

En la presente investigacién como instrumento de recoleccion de datos se empled
como instrumento de investigacién la entrevista reiterada de Schein (1998), la cual
evalla y sirve para conocer las presunciones béasicas para poder determinar el tipo

de Cultura predominante.

Una vez aplicados los instrumentos al colegiado se analizaron e interpretaron los
datos. El andlisis se realizd con base a los objetivos planteados y dando respuesta

a la pregunta de investigacion.
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Asi mismo se categoriz6 el tipo de Cultura Organizacional del Jardin de Nifios

“Benito Juarez” estableciendo relacion con los conceptos anteriormente descritos.

El cuestionario implementado que mide cultura organizacional estd compuesto por

15 preguntas agrupadas en 5 dimensiones que analizan factores tales como:

Valores, Creencias, Clima, Normas y Simbolos.

Los niveles de calificacién son 5, de acuerdo con la escala de Likert:

Nunca Ocasional A veces Frecuentemente Siempre

e Valores: Entendidos como el conjunto de principios o cualidades

consideradas por los integrantes de una organizacion.

e Creencias: Definidas como las hip6tesis o consideraciones que se tienen en

la organizacion las cuales pueden ser verdaderas o falsas.

e Clima: Entendido como la atmdsfera o los sentimientos dentro del ambiente

organizacional que se hace visible en la parte fisica del lugar, entre otras.
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e Normas: Conocidas como los estandares o reglas que envuelven la

organizacion.

e Simbolos: Definido como el conjunto de iconos, rituales y tradiciones

esenciales para la organizacion (Anexo 2).

Aplicacién del instrumento

Debido a la presente situacion sanitaria por la que atraviesa el planeta, debido a la
pandemia por SARS-Cov-2. El instrumento se aplicé por medio de un cuestionario

de Google via electrénica.

Se les solicito a los participantes realizar el instrumento preferentemente por la

mafana, en un espacio ventilado y con buena iluminacion.

Evaluacion del instrumento

En primer lugar, es necesario revisar las respuestas para comprobar que se hayan
contestado todas las preguntas. A continuacién, se realiza la puntuacion, la cual

resulta de la suma que le asigné el sujeto a las preguntas que conforman cada
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factor, y su valor debe anotarse al final de la hoja de respuesta, en la casilla

correspondiente.

Ejemplo: Valores = item 1 + item 2 + item 3 =

Al haber obtenido todos los resultados totales de cada factor y posteriormente
anotados en la casilla correspondiente, se ubican los resultados en el perfil de

resultados para su interpretacion. (Anexo 3)
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Andlisis de la informacidon
Una vez aplicada la entrevista al colegiado del Jardin de Nifios “Benito Juarez”, se
encontr6 el nivel de favorabilidad hacia las dimensiones analizadas. Los resultados

se muestran por dimension:

Valores

A partir del analisis de la informacion se encontro que el 41% de los integrantes del
colegiado (mayor porcentaje) “A veces” sienten poco acompafamiento en cuanto a
la innovacion y el desarrollo al trabajo colaborativo por parte de la autoridad

inmediata.
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1. El plantel donde realiza su labor educativa fomenta la

iInnovacion.

Ocasionalmente

15,4%

Siempre

23,1%

2. El plantel promueve el trabajo colaborativo

Siempre

23,1%

Qcasionalmente

15,.4%

Frecuentemente

15,4%

A veces

46,2%

Frecuentemente

7,7%

A veces

53,8%
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3. Para el plantel lo mas importante es el logro de los objetivos
planteados en el Programa Escolar de Mejora Continua.

A veces
23.1%

Frecuentemente
30,8%

QOcasionalmente
7.7%

Siempre
38,5%
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Creencias

Para esta dimensién el 31% de los integrantes del colegiado (mayor porcentaje)
“Ocasionalmente” Consideran ser una organizacion que esta alineada a las
necesidades del perfil de egreso de los alumnos, donde se poseen herramientas y

recursos para cubrir las necesidades de diferentes areas.

4. Cree que para un desarrollo profesional en el plantel
depende de influencia interna.

A veces
7,7%
Nunca
7,7%

Frecuentemente
30,8%

Ocasionalmente
15,4%

Siempre
38,5%
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5. Cree que el salario que percibe por su labor es el adecuado.

A veces Ocasionalmente

23.1% 23.1%

Frecuentemente

N 23.1%
unca
30,8%

6. Cree que le suministran los elementos y materiales
necesarios para desarrollar su labor.

A veces
30,8%

Ocasionalmente
53,8%

Frecuentemente
7.7%

Nunca
7.7%
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Clima

En dicha dimension el 37% de los integrantes del colegiado (mayor porcentaje)
“Ocasionalmente” El colegiado considera sentirse en un ambiente colaborativo y en
la libertad de tomar decisiones sobre su desempefio para el logro de los objetivos

planteados en el PEMC.

7. Percibe que el plantel le permite desarrollarse
profesionalmente.

Siempre
23,1%

A veces
38,5%

Ocasionalmente
38,5%

116



8. Percibe un ambiente colaborativo en el plantel.

A veces
Nunca 7.7%
15,4%
Siempre
23,1%

Ocasionalmente

53,8%
9. Percibe tener autonomia en la toma de decisiones
relacionadas con su labor.
Ocasionalmente
15,4%

Frecuentemente

30,8%
A veces
53,8%
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Normas

En dicha dimensién el 34% de los integrantes del colegiado (mayor porcentaje)
“Ocasionalmente” El colegiado tiene claro los objetivos de la organizacion y se
encuentran identificados con ellos; los objetivos que establecen dentro del PEMC

para la evaluacion del nivel de logro.

10. Existe claridad en los horarios y roles en el plantel.

Siempre
30,8%

Frecuentemente
38,5%

A veces
15,4%

Ocasionalmente
15,4%
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11. Existe una norma respecto a la presentacion personal.

Siempre
7.7%
A veces
23.1%
Nunca
23,1%

Ocasionalmente

46,2%
12. Considera justas las sanciones aplicadas ante una falta.
Siempre
7.7%
Nunca
15,4%

A veces
38,5%

QOcasionalmente
38,5%
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Simbolos

Para esta dimensién el 51% de los integrantes del colegiado (mayor porcentaje)
“Frecuentemente” Los integrantes del colegiado se muestran motivados y orgullosos
de pertenecer a la plantilla del plantel. Existe alta carga administrativa y un alto nivel
de compromiso del colegiado por lo que en ocasiones priorizan el trabajo antes que

su vida personal.

13. Me siento orgulloso de trabajar en mi plantel.

A veces
7.7%

Siempre
30,8%

Frecuentemente
53,8%

Ocasionalmente
7.7%
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14. Mi organizacién me motiva a dar lo mejor de mi.

Siempre
46,2%

Frecuentemente
53,8%

15. Me siento motivado para aportar mas alla de las
responsabilidades formales de mi puesto.

A veces
15,4%

QOcasionalmente
7.7%

Frecuentemente
46,2%

Siempre
30,8%
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15

14

13

12

11

10

Valor por dimensidn

Una vez obtenido todos los resultados y analizado los valores totales de cada factor,

se ubican en la casilla correspondiente de cada perfil para su interpretacion.

Valores = enunciado 1+ enunciado 2+ enunciado 3= 11 puntos
Creencias = enunciado4+ enunciado 5+ enunciado 6= 8 puntos
Clima = enunciado 7+ enunciado 8+ enunciado 9= 8 puntos
Normas = enunciado 10+ enunciado 11+ enunciado 12= 9 puntos

Simbolos = enunciado 13+ enunciado 14+ enunciado 15=12 puntos

Perfil de las respuestas

Valores Creencias Clima Normas Simbolos

122



Categoria de Cultura Organizacional Jardin de Nifios “Benito |

PERFIL DE LAS RESPUESTAS

15 .
La cultura se caracteriza por:

14 » Valora la innovacion, el trabajo en equipo y los resultados mas que
en el proceso.
13 » Cree tener lo necesario para trabajar.

» Percibe cierto grado de autonomia, colaboracién y desarrollo
12 personal.

» Existen horarios establecidos y sanciones justas.

1 > Existe reconocimiento ante una buena labor.

10
La cultura se caracteriza por:

? » Valora la innovacion, el trabajo en equipo y los resultados mas que
en el proceso.
8 » Cree tener mas o menos lo necesario para trabajar.

» Percibe algo (no lo suficiente) de autonomia, colaboracién y
7 desarrollo personal.

» Existen horarios establecidos y pocas sanciones.

6 » Existe poco reconocimiento ante una buena labor.

La cultura se caracteriza por:

» No valora la innovacion, el trabajo en equipo y los resultados mas
gue el proceso.

» Cree no tener lo necesario para trabajar, por ser mal remunerados
por su labor.

» Percibe no tener autonomia, colaboracion, ni desarrollo personal.

» Carece de horarios y no utiliza sanciones adecuadas.

» Existe nulo reconocimiento ante una buena labor.

Valores Creencias Clima Normas Simbolos
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Resultados

Una vez concluido el analisis de la informacion se puede mencionar que los
miembros de la organizacion sienten un alto grado de compromiso con la

organizacion y entre el colegiado.

Con respecto al tipo de cultura dominante que existe en el Jardin de Nifios “Benito
Juarez” se determind que es la “Adhocracia” ya que el personal tiene un alto grado
de empoderamiento en sus funciones, son personas altamente capacitadas que de
manera autbnoma toman decisiones, generan e implementan mejoras, cambios
positivos para la escuela. Por otra parte, el colectivo esta motivado con la cultura
organizacional porque se sienten alineados e innovadores en su quehacer

educativo.

No existen debilidades marcadas de la cultura organizacional del Jardin de Nifios
“Benito Juarez” que incidan negativamente, sin embargo, existe un factor relevante
gue es que el colectivo siente que la comunicacién vertical no se da de manera

correcta y ello afecta el cumplimiento de acuerdos o el logro de objetivos.

“La cultura es un patron de supuestos basicos compartidos que el grupo aprende
en la medida que resuelve sus problemas de adaptacién externa e integracion

interna, ya que los ha trabajado lo suficiente para ser considerados como validos v,
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por lo tanto, dignos de ser ensefiados a los huevos miembros como la forma correcta

de percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas” Schein, 1992:12

Al comparar esta definicion con la investigacion realizada de la cultura existente en
el Jardin de Nifos “Benito Juarez”’, se estableci6 que los supuestos basicos
relacionados estan muy arraigados en tal medida que han logrado entre el colegiado
un sentido fuerte de pertenencia. Existiendo un corto tiempo de adaptacion y

compromiso.

125



Propuesta para fortalecer la Cultura
Organizacional en la dimensién de
organizacion interna, para el logro de
objetivos.

Dentro del caso del Jardin de Nifos “Benito Juarez” se ha observado que se pierde
la comunicacién y la divulgacion de la toma de acuerdos. Dentro de las actividades
administrativas con los docentes algo que tiene a favor es la junta técnica semanal
para tratar asuntos generales de la organizacion del colegio, sin embargo, en

ocasiones se modifica algun acuerdo y se difunde con dificultad.

Inteligencia emocional para el trabajo

Una persona que carece de control sobre sus emociones negativas podra ser
victima de un arrebato emocional que le impida concentrarse, recordar, aprender y
tomar decisiones con claridad. De ahi la frase de cierto empresario de que el estrés
insensibiliza a la gente. El precio que puede llegar a pagar una empresa por la baja
inteligencia emocional de su personal es tan elevado, que facilmente podria llevarla
a la quiebra. En el caso de la aeronautica, se estima que el 80% de los accidentes
aéreos responde a errores del piloto. Como bien saben en los programas de
entrenamiento de pilotos, muchas catastrofes se pueden evitar si se cuenta con una
tripulacion emocionalmente apta, que sepa comunicarse, trabajar en equipo,

colaborar y controlar sus arrebatos.
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El tiempo de los jefes competitivos y manipuladores, que confundian la empresa
con una selva, ha pasado a la historia. La nueva sociedad requiere otro tipo de
superior cuyo liderazgo no radique en su capacidad para controlar y someter a los
otros, sino en su habilidad para persuadirlos y encauzar la colaboracion de todos

hacia unos propdsitos comunes.

En un entorno laboral de creciente profesionalizacion, en el que los integrantes del
colegiado son muy buenos en labores especificas, pero ignoran el resto de las
tareas que conforman la cadena de valor, la productividad depende cada vez mas
de la adecuada coordinacion de los esfuerzos individuales. Por esa razon, la
inteligencia emocional, que permite implementar buenas relaciones con las demas

personas, es un capital inestimable para el trabajador contemporaneo.

En un estudio publicado en la Harvard Business Review, Robert Kelley y Janet
Caplan compararon a un grupo de trabajadores “estrella” con el resto situado en la
media: con respecto a una serie de indicadores, hallaron que, mientras que no habia
ninguna diferencia significativa en el coeficiente intelectual o talento académico, si
se observaban disparidades criticas en relacion con las estrategias internas e
interpersonales utilizadas por los trabajadores “estrella” en su trabajo. Uno de los
mayores contrastes que encontraron entre los dos grupos venia dado por el tipo de

relaciones que establecian con una red de personas clave.
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Los trabajadores “estrella” de una organizacién suelen ser aquellos que han
establecido sélidas conexiones en las redes sociales informales y, por lo tanto,
cuentan con un enorme potencial para resolver problemas, pues saben a quién
dirigirse y como obtener su apoyo en cada situacion antes incluso de que las
complicaciones se presenten, frente a aquellos otros que se ven abocados a ellas

por no contar con el respaldo oportuno. (Goleman, 2002)

Por otra parte, y de forma mas general, la eficacia, la satisfaccion y la productividad
de una empresa estan condicionadas por el modo en que se habla de los problemas
gue se presentan. Aunque muchas veces se evite hacerlo o se haga de forma
equivocada, el feedback constituye el nutriente esencial para potenciar la
efectividad de los trabajadores. Al proporcionar feedback, hay que evitar siempre
los ataques generalizados que van dirigidos al caracter de la persona, como cuando
se le llama estupida o incompetente, pues éstos suelen generar un efecto
devastador en la motivacién, la energia y la confianza de quien los recibe. Una
buena critica no se ocupa tanto de atribuir los errores a un rasgo de caracter como
de centrarse en lo que la persona ha hecho y puede hacer en el futuro. Harry
Levinson, un antiguo psicoanalista que se ha pasado al campo empresarial,
recomienda, para ofrecer un buen feedback, ser concreto, ofrecer soluciones y ser

sensible al impacto de las palabras en el interlocutor.
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En los entornos profesionales contemporaneos, la diversidad constituye una ventaja
competitiva, potencia la creatividad y representa casi una exigencia de los mercados
heterogéneos que comienzan a imperar. Pero para poder sacarle provecho, se
requiere la presencia de aquellas habilidades emocionales que favorecen la
tolerancia y rechazan los prejuicios. A este respecto, Thomas Pettigrew, psicologo
social de la Universidad de California, subraya una gran dificultad, pues las
emociones propias de los prejuicios se consolidan durante la infancia, mientras que
las creencias que los justifican se aprenden muy posteriormente. Asi, aunque es
factible cambiar las creencias intelectuales respecto a un prejuicio, es muy complejo

transformar los sentimientos mas profundos que le dan vida.

La investigacion sobre los prejuicios pone de relieve que los esfuerzos por crear una
cultura laboral mas tolerante deben partir del rechazo explicito a toda forma de
discriminacion o acoso, por pequefia que sea (como los chistes racistas o las
imagenes de chicas ligeras de ropa que degradan al género femenino). Existen
estudios que han demostrado que cuando, en un grupo, alguien expresa sus
prejuicios étnicos, todos los miembros se ven mas proclives a hacer lo mismo. Por
lo tanto, una politica empresarial de tolerancia y de no discriminacion no debe
limitarse a un par de cursillos de “entrenamiento en la diversidad” en un fin de
semana, sino que debe permear todos los espacios de la empresa y constituir una
practica arraigada en cada accion cotidiana. Si bien los prejuicios largamente

sostenidos no son faciles de erradicar, si es posible, en todo caso, hacer algo
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distinto con ellos. El simple acto de llamar a los prejuicios por su nombre o de
oponerse francamente a ellos establece una atmosfera social que los desalienta,
mientras que, por el contrario, hacer como si no ocurriera nada equivale a

autorizarlos. (Goleman, 2002)

Las organizaciones hoy dia han mostrado mayor inquietud por atender la parte del
Factor Humano, el reto como Administrador Educativo consiste en disefiar e
implementar un Curso de Inteligencia Emocional que permita brindar al colegiado
del Jardin de Nifios “Benito Juarez” los elementos necesarios para manejar de una
manera mas Util y asertiva los componentes de la Inteligencia Emocional para

optimizar El Clima Organizacional:

. El desarrollo de estrategias de comunicacion.

. Generar habilidades para la motivacion en los equipos de trabajo.
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Conclusiones

Una vez analizados los conceptos a lo largo de los capitulos del marco teérico asi
como de las estrategias mencionadas en el marco metodoldgico, es posible sefialar
gue para alcanzar el objetivo general planteado, el cual consiste en Analizar qué
factores de la Cultura Organizacional impactan en la gestion del Cambio
Organizacional, en el proceso de transicion a partir del cambio de directivo del
Jardin de Nifios Benito Juarez y establecer una propuesta la cual posteriormente

permita mejorar la cultura organizacional.

Es posible que algunos conceptos y estrategias seran mas dificiles de implantar que
otras, por ejemplo, se considera que una de las estrategias mas dificiles de
desarrollar sera integrar a todo el personal del colegiado incluyendo al personal de
apoyo a la educacién para que forme equipo con el personal administrativo y
docente del plantel con la finalidad de enfocarse y esforzarse por alcanzar los

mismos objetivos y hacer a un lado dogmas personales.

Si bien en los resultados se ha logrado categorizar el Tipo de Cultura Organizacional
que posee el Jardin de Nifios “Benito Juarez” planteado en la hipétesis, se ha
detectado que la Comunicacién impacta directamente en el proceso de Gestion del
Cambio. Tomando en cuenta que la comunicacién es el proceso mas importante
gue se da en cualquier situacion de relacién interpersonal; toda conducta en una

interaccidn es una comunicacion, y es imposible no comunicar. En especial cuando
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hablamos de una organizacion que debe coordinarse entre si con el fin de lograr

unos objetivos establecidos.

La Comunicacion Interna (dirigida a los integrantes de la organizacién), cuya funcion

principal es contribuir a la creacion de beneficios econdmicos, generando buenas

relaciones entre todos los departamentos y empleados, intentando al mismo tiempo

conseguir equilibrar los objetivos de la organizacion con los individuales.

En el trayecto de la comunicacion interna surgen problemas, barreras que dificultan

la comunicacion efectiva. Estas pueden ser:

Barreras fisicas: se producen en el ambiente fisico en el que se desarrolla la
comunicacién (un ruido fuerte o la disposicion de los espacios de trabajo, por
ejemplo). Las caracteristicas del entorno fisico en el que trabajan las
personas determinan las posibilidades, tipos y calidad de sus
comunicaciones.

Barreras personales: por el hecho de que los participantes en la
comunicacién tienen sus propias personalidades, valores, prejuicios y
emociones. En el &mbito laboral son frecuentes este tipo de barreras, tanto
entre personas de distinto nivel jerarquico como del mismo nivel, ya que cada
persona tiende a percibir la realidad de forma distinta. Algunos fallos que se

cometen habitualmente son: no prestar atencion al interlocutor, no saber o
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no querer practicar la escucha activa, o adelantarse a lo que la otra persona
quiere expresar y no dejarle terminar.

= Barreras semanticas: por la incorrecta interpretacion de los simbolos (las
palabras) empleados en el mensaje. Para evitarlas, el emisor deberia
ponerse en el lugar del receptor a la hora de codificarlo. Estas barreras y las
anteriores, deberian ser tenidas muy en cuenta en el mundo actual del
trabajo, donde, por diversos fendmenos de indole social, econémica y
politica, la fuerza laboral de las organizaciones se caracteriza por la

diversidad cultural.

Segun el articulo “La comunicacion interna como herramienta estratégica al servicio
de las organizaciones” menciona que, los puntos fundamentales para tener en

cuenta para el éxito de la comunicacion interna son los siguientes:

= La alta direccion tiene que comprometerse, implicarse y liderar esta filosofia.

= La comunicacién interna debe ser una responsabilidad compartida por todos
y estar al servicio de los objetivos y estrategias de la organizacion.

= Implementar un plan estratégico de comunicacion interna que potencie la

comunicacion ascendente, descendente y horizontal.

Cuando hablamos de la comunicacion al interior de las empresas, podemos

mencionar los tres tipos, en funcion de las caracteristicas y las técnicas empleadas
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para su mejor provecho: la comunicacién vertical descendente, la vertical

ascendente y la horizontal.

» La comunicacién vertical descendente es la que parte de la direccién hacia
los demas niveles jerarquicos. Su contenido consiste en toda la informacion
gue ayude a los empleados a comprender mejor su propia funciéon y la de sus
compafieros, que aumente su motivacion e identificacion con la organizacién

y que permita regular su conducta.

A pesar de los multiples beneficios que comporta, puede presentar problemas, como
en aquellas situaciones de sobrecarga o distorsién de la informacion, incapacidad
de los mandos intermedios para transmitir correctamente una informacién a un
subordinado. En este sentido, una herramienta que se puede utilizar para evitar
estos problemas son las reuniones, la forma mas empleada y util para transmitir (y
al mismo tiempo, recoger) informacion. En funcion de las causas que originen la
reunién, se pueden diferenciar diversos tipos tales como: de informacién simple
(para exponer informacién sobre algun aspecto organizativo importante), de contra-
informacion (para combatir algun rumor), de feed-back (para retroalimentar una

informacion ascendente), de "briefing" (para acometer algin proyecto concreto), etc.

= La comunicacién vertical ascendente es aquella que discurre hacia arriba en

la estructura jerarquica, hacia la direccién. Entre sus ventajas esta el permitir
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conocer el clima laboral; facilitar la integracion de los empleados al sentir que
participan en la toma de decisiones, aumentando su compromiso con la
empresa; fomentar la creatividad de los empleados obteniendo mayores
niveles de calidad en los productos y/o servicios y en la calidad de vida

laboral de los trabajadores.

También se presentan problemas: existen menos canales de comunicacion
ascendente formalmente establecidos que descendente; si no existe cultura de
comunicaciéon en la empresa, los empleados pueden no atreverse a comunicarse
con sus superiores, por temor a las reacciones de éstos o porque no creen que la
informacion que pueden transmitir resulte de utilidad. Algunos directivos no reciben
de buenas maneras las criticas, no soportan que se cuestionen sus o6rdenes, 0
mantienen las distancias con sus subordinados haciendo que la comunicacion sea

unidireccional.

Algunas herramientas que pueden emplearse son para paliar estas dificultades
pueden ser los circulos de calidad, que son pequefios grupos de trabajadores que
se reunen voluntaria y periddicamente para tratar sobre algun problema de calidad

en su trabajo que hayan identificado

= La comunicacién horizontal se produce entre empleados que pertenecen al
mismo nivel jerarquico. Su funcién principal es coordinar a los distintos

empleados, grupos o departamentos del mismo nivel, evitando
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malentendidos, duplicacién de tareas o esfuerzos innecesarios y fomentando

la cooperacion y el espiritu de equipo.

Este tipo de comunicacién suele darse con mayor frecuencia que la vertical, pues
los empleados sienten mayor confianza con los compafieros de su mismo nivel que

con superiores y subordinados.

Al ir directamente dirigida al destinatario, se acortan los tiempos de transmision,
pero esta ventaja puede ser a su vez fuente de conflicto si la comunicacion
horizontal no esta formalizada por la organizacion y no respeta la jerarquia

establecida al transmitir la informacion.

Algunas herramientas que podemos utilizar son las visitas a departamentos de las
personas que ya forman parte de la empresa y de nuevas incorporaciones, para
obtener una vision completa de la organizacion, facilitando su integracion en la
misma. Los seminarios informativos/formativos suelen facilitar informaciéon que
resulta valiosa para la labor de otros trabajadores u otros departamentos. Asimismo,
los grupos de estudio son empleados con el fin de investigar intensamente un tema
de interés comun a los integrantes, fomentando la cooperacion, capacidad de

trabajar en equipo y busqueda de soluciones).
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No debemos dejar de comentar la importancia de la comunicacion directa o "cara a
cara", dadas las mayores ventajas a nivel emocional o afectivo que representa. Esta
podria considerarse la forma de comunicacion mas rica, al incluir tanto la
comunicacién verbal como la no verbal (gestos, movimientos, cualidades de lavoz.),
asi como por ofrecer una retroalimentacion inmediata (del interlocutor). (Marian

Jaén Diaz, 2006)

Para el colegiado es fundamental es atender la propuesta realizada y fortalecer la
comunicacién interna, posiblemente sera necesario ser apoyados por una
consultoria que nos apoye a trabajar en las debilidades que como organizacion no
nos permiten comunicarnos asertivamente. Considero que al término de este ciclo
escolar 2021 — 2022 se logre avanzar considerablemente y consolidarnos como un
colectivo encaminado y fusionado para el logro de los objetivos planteados en el

Programa Escolar de Mejora Continua.
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Anexos

Anexo 1

PRIMERA APROXIMACION AL ESTADO EL ARTE

El objetivo el presente estado del arte es analizar lo que comunmente es conocido
como "cultura organizacional”. En muy corto plazo, el estado del arte se convirtio en
el mayor interés de muchos investigadores de las organizaciones, por analizarlas a
partir de sus culturas, pues se percataron de que esta estaba alli desde siempre,
este interés surge principalmente desde el milagro japonés, el crecimiento
econdmico e industrial de otros paises asiaticos y los éxitos de algunas grandes

empresas norteamericanas.

La cultura se considera la caracteristica basica de una sociedad, el fruto de
iImportantes cantidades de experiencias compartidas en un colectivo, el reflejo de
factores profundos de la personalidad, el reflejo del equilibrio dinamico y de las
relaciones armonicas de todo el conjunto de subsistemas que existen en la
organizaciéon, por lo que podemos deducir entonces que dentro de una cultura
podemos encontrar varias subculturas. Todo lo mencionado antes, surge
precisamente de la necesidad de buscar un paradigma interpretativo que mas que

amplie, clarifique a la comprension de la realidad de las organizaciones y poder
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distinguir las variables que revelan la diferencia entre excelencia y mediocridad.
Toda organizacion con aspiraciones de excelencia deberia tener comprometidos y
sistematizados los valores y las ideas que constituyen el comportamiento motor de
la organizacion, pues toda organizacion a partir de sus raices construye su propia
personalidad y su propio lenguaje, creando asi micro sociedades dentro de cada
organizacion. Existe gran diversidad de culturas, las mejores pueden definirse por
Su potencia: existencia de una cultura fuerte, bien arraigada y uniforme, por esto se
puede afirmar que la cultura organizacional es uno de los elementos claves para el

logro del éxito de las empresas.

Las organizaciones surgen con varias finalidades, para ser aprendidas y a medida
de esto ir evolucionando con nuevas experiencias, otra finalidad es no solo ser
percibidas como un registro histérico de los éxitos y fracasos que se obtienen
durante su inicio y desarrollo, sino también, por las consecuencias dirigidas en las

actividades fundamentales de dicha organizacion.

Dentro de cada organizacion hay practicas que reflejan que la cultura es aprendida,
como las diferentes formas de pensar y actuar que no solo son adquiridas por un
individuo, sino también que pueden ser ensefiadas y compartidas por grupos de
individuos que integran organizaciones con objetivos y fines diferentes, por lo tanto,

deben creerse culturas con espiritu de aprendizaje continuo.
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A medida que avanza el mundo, que se van cambiando los modelos y sistemas
desde diferentes ambitos y que se generan esquemas de desarrollo mas enfocados
a la sustentabilidad y sostenibilidad, se observan premisas que permanecen: la
primera es que el cambio hace parte del diario vivir del hombre y es ineludible, y la
segunda es que por muy altos los niveles que se alcancen o se perfeccionen es
posible mejorar mas y mas cada dia. Si estas premisas se aplican a las
organizaciones, es posible que puedan sobrevivir y permanecer a las distintas
fuerzas que van y vienen en el continuo devenir del tiempo. Apropiar el concepto
gue es posible mejorar lo que se hace, ha sido una caracteristica de las personas
exitosas que han realizado contribuciones valiosas a la humanidad, y este modo de
vida puede ser aplicado a las organizaciones para el crecimiento y desarrollo, asi

como para su cambio permanente que dar4 como resultado el éxito.

Los cambios organizacionales y de comportamiento tienen lugar mediante procesos
de facilitacion de aprendizaje colectivo y comun en el que se intercambian
pensamientos, acciones, reflexiones y decisiones entre el promotor del cambio y el
personal clave de la institucion. Aqui el cambio de conducta lleva al cambio
organizacional. Esto trae como consecuencia que el cambio es un resultado del
aprendizaje, involucramiento y compromiso de los actores del sistema

organizacional.
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Esto en el marco de una estrategia basada en el conocimiento, la informacion vy el
aprendizaje (Bariegil, 2006, p. 74) que permiten valorar la creacion del conocimiento
y enfatizar la creacién de capacidades de la organizacion, considerando el entorno
competitivo, y lograr la union del capital intelectual, la administracién del

conocimiento y la comunicacion, para acelerar el cambio en una organizacion

Concluyendo con los aprendizajes obtenidos y lo ya mencionado anteriormente, hay
gue agregar que un sistema tan complejo como lo es una organizacion educativa
en constante esfuerzo de adaptacién a su entorno, todo es susceptible de ser
cambiado y mejorado continuamente si desea mantenerse en el mercado y crecer,
ademas hay que resaltar y dejar claro que en el ambito empresarial las creencias y
valores que sustentan las estructuras y procesos se han de ir transformando

continuamente.
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Anexo 2

Universidad Pedagdgica Nacional

In Unidad 096
“ UNIVERSIDAD Norte

PR
Jardin de Ninos “Benito Juarez”

Por favor responda de acuerdo con su opinién actual en la institucion. Es importante
gue sus respuestas sean totalmente honestas, la informacién serd estrictamente
confidencial.

Marque con una X la opciébn que mas se acerque a su opinién, considerando la
escala del 1 al 5 como se muestra a continuacion.

o 2 | s [ 4 | 5 ]

Dimension Caracteristicas 1 2 3 4 5

1. El plantel donde realiza su labor
educativa fomenta la innovacion.

2. El plantel promueve el trabajo

Valores colaborativo.

3. Para el plantel lo més importante es
el logro de los objetivos planteados
en el PEMC.

4. Cree que para un desarrollo

Creencias profesional en el plantel depende de

influencia interna.
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5. Cree que el salario que percibe por
su labor es el adecuado.

6. Cree que le suministran los
elementos y materiales necesarios
para desarrollar su labor.

Clima

7. Percibe gue el plantel le permite
desarrollarse profesionalmente.

8. Percibe un ambiente colaborativo
en el plantel.

9. Percibe tener autonomia en la toma
de decisiones relacionadas con su
labor.

Normas

10. Existe claridad en los horarios y
roles en el plantel.

11. Existe una norma respecto a la
presentacion personal.

12.Considera justas las sanciones
aplicadas ante una falta.

Simbolos

13. Me siento orgulloso de trabajar en
mi plantel.

14.Mi organizacion me motiva a dar lo
mejor de mi.

15. Me siento motivado para aportar
mas alla de las responsabilidades
formales de mi puesto.
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Anexo 3
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Perfil de las respuestas

Valores

Creencias Clima

Normas

Simbolos
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PERFIL DE LAS RESPUESTAS

La cultura se caracteriza por:

>

Valora la innovacion, el trabajo en equipo y los resultados mas que
en el proceso.

Cree tener lo necesario para trabajar.

Percibe cierto grado de autonomia, colaboracién y desarrollo
personal.

Existen horarios establecidos y sanciones justas.

Existe reconocimiento ante una buena labor.

La cultura se caracteriza por:

>

Valora la innovacion, el trabajo en equipo y los resultados mas que
en el proceso.

Cree tener mas o menos lo necesario para trabajar.

Percibe algo (no lo suficiente) de autonomia, colaboracién y
desarrollo personal.

Existen horarios establecidos y pocas sanciones.

Existe poco reconocimiento ante una buena labor.

La cultura se caracteriza por:

» No valora la innovacion, el trabajo en equipo y los resultados mas
gue el proceso.

» Cree no tener lo necesario para trabajar, por ser mal remunerados
por su labor.

» Percibe no tener autonomia, colaboracion, ni desarrollo personal.

» Carece de horarios y no utiliza sanciones adecuadas.

» Existe nulo reconocimiento ante una buena labor.

Valores Creencias Clima Normas Simbolos
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