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Introduccién

Las Instituciones de Educacion Superior (igs) del pais
que se encuentran afiliadas a la Asociacion Nacional
de Universidades e Instituciones de Educacion Supe-
rior (aNuIES), como es el caso de la Universidad Auténoma
de Zacatecas (uaz), requieren de una minima organiza-
cion. Sin embargo, en la mayoria de las IEs se percibe que
se rigen bajo procedimientos de caracter general, sin
perder de vista que desde el surgimiento de la perspec-
tiva taylorista y burocratica, una cuestion recurrente en
este campo ha sido el planteamiento “qué es lo que anima
a los individuos” a producir mas y mejor. Lo anterior ha
llevado a explorar los diferentes ambitos de la vida huma-
na, y se ha mostrado que la cultura es la que define en
primera instancia la capacidad de crear e impulsar pro-
yectos, de aceptar y desempenar labores dificiles y en
tiempos largos, entre otros aspectos relevantes.
Existen diversas tareas en la organizacion y los
actores de la vida universitaria deben asumirlas en dife-
rentes momentos, lo cual genera un sinnumero de activi-
dades y funciones; en nuestro caso queremos abordar de
manera particular la accion que desempenan los pro-
fesores universitarios y en especial de quienes atien-
den y desarrollan la actividad académica relaciona-



da con la investigacion. El segmento de investigadores
que seran parte del estudio se tomo de la base de datos
que tienen la Direccion General de Investigacion y Pos-
grado de la uaz y la que atiende los asuntos relaciona-
dos con el Programa para el Mejoramiento del Profeso-
rado (PROMEP).

El desarrollo de la investigacion en la uaz, como
una de las actividades sustantivas del quehacer uni-
versitario, requiere denormas, reglasy demas herramien-
tas relacionadas con la organizacion. Nuestro interés
es conocer y analizar la teoria de las organizaciones
y la cultura organizacional, para explicarnos por qué y
comoes que el conjuntodeinvestigadores universita-
rios de esta institucion han desarrollado sus habili-
dades para la competencia en las areas de su adscrip-
cion. A estos grupos de investigadores, atendidos por
afinidad o areas de interés, les resulta valioso conocer
cual ha sido su forma de trabajar, pese a no ser un grupo
creado con un objetivo organizacional, pero si con aspec-
tos organizativos; y como es que el gremio de investiga-
dores permanece a la vanguardia en la competencia de su
area con grupos de pares o escenarios donde se desarro-
lla o evalua su productividad.

Dentro de la cultura empresarial, segun Hernandez
Romo (2004), la década de los ochenta fue escenario de
cambios en asuntos de caracter internacional y en espe-
cial los relacionados con los econémicos, que recaen en
la teoria organizacional. Esto trajo una expansion hacia
el mercado abierto y en consecuencia la reestructuracion
productiva, hecho que implicé fueran mas competitivos
con los mercados del mundo.

De la Garza (2001) expresa algunas cuestiones que
van mas alla del aspecto tedrico del asunto. Analiza la
crisis del keynesianismo en la sociologia, en el estruc-
turalismo antropologico, en la administracion, asi como
en el taylorismo-fordismo; en el plano de las grandes
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teorias la crisis ocurre en la epistemologia y en la meto-
dologia del nepotismo y del marxismo; con ello hay una
apertura para la llegada del posmodernismo, que condu-
ce a una nueva concepcion o redefinicion de la realidad
y el conocimiento.

A partir de la década de los ochenta cada vez en-
contramos mas autores que defienden el conocimiento
de la cultura organizacional como un modo de actuar en
forma estratégica y eficiente dentro de una organizacion.
Incluso, Schein (1984) propone que la comprension de
la cultura organizacional sea parte integral del proceso
de administracion.

La identificacion de la cultura es importante, tanto
para el administrador como para el psicologo, para que
actuen de forma consistente en la organizacion, traba-
jando con el fin de promover cambios propiciadores de
mejoras. Un estudio de cultura permite comprender las
relaciones de poder, las reglas no escritas, lo que se
considera como verdad, etcétera. En este sentido, aclara
una serie de comportamientos considerados aparente-
mente inteligibles, lo que permite la planeacion de la
actuacion coherente con la realidad de la organizacion.
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Investigadores
de la uAz

La UnIVERSIDAD Autonoma de Zacatecas es una institu-
cion de educacion superior cuyos origenes datan desde
mediados del siglo xix. Fue fundada por el gobernador
Francisco Garcia Salinas, eminente politico y visiona-
rio del federalismo mexicano; por ello la escuela honra
a ese procer al asignarle su nombre como complemento
de su denominacion. En sus origenes, por ser la vision
educativa en ese tiempo, fue un colegio cientifico y lite-
rario que satisfacia las necesidades de educacion de los
habitantes de la época. Décadas después se transfor-
ma en un instituto que tenia como fin el impulso del
quehacer cientifico en los estudiantes y su posterior
aplicacion en el desarrollo de la sociedad. En la década
de 1960 cambia su denominacion por laque actualmen-
te posee, como respuesta a la evolucion del sistema edu-
cativo que se implant6 en México en esos tiempos.
Logroé su autonomia para que de una forma soberana
pueda ser, hacer y formar a los hombres de bienestar del
estado al que se debe.

Después de muchas transformaciones esta univer-
sidad, en un cambio constante acorde con las necesi-
dades de México y de Zacatecas del siglo xxi, tiene
metas que es posible alcanzar desde un modelo orga-
nizacional uinico adaptado a las circunstancias actua-



les, que se apoya en la educacion de calidad mediante
una politica de desarrollo social.

La Universidad Auténoma de Zacatecas se dividide
en areas del conocimiento que le permite mantener una
oferta educativa de acuerdo con sus principios rectores.
Las areas que la conforman son: a) Ciencias Naturales y
Exactas, b) General de Educacion y Humanidades, ¢) Cien-
cias Agropecuarias, d) Ciencias de la Salud, e) Ingenie-
ria y Tecnologia, f) Ciencias Sociales y Administrativas
y g) Educacion Secundaria y Preparatoria. Dicho esque-
ma se subdivide a su vez en escuelas y facultades,
denominadas unidades académicas, que ofrecen una
variedad de programas educativos pertinentes a las ne-
cesidades actuales de la sociedad. En las unidades aca-
démicas existen suborganizaciones que se acercan cada
vez mas a la ensefianza, la difusion y la generacion de
conocimientodeacuerdoconlafronteradel conocimien-
to especifico, ofreciendo programas que van desde nivel
medio superior hasta doctorado, con una multiplicidad
de planes de estudio que satisfacen la gran demanda de
estudios en laregion. Conforme a las situaciones particu-
lares de las unidades académicas se realiza mayorita-
riamente el proceso de ensenanza, después el de gestion
y difusion de la cultura y, por ultimo, en una proporcion
menor, la generacion del conocimiento a cargo de los do-
centes de la universidad.

Cada unidad académica desarrolla la generacion del
conocimiento conforme a necesidades particulares de
sus disciplinas, aunque no se realiza de igual manera
en todas las areas que componen a la institucion. En
algunas de reciente creacion esta parte del queha-
cer docente se integra a las necesidades de informacion
y de conocimiento de los programas que ofrecen. Otras
unidades académicas no han desarrollado tal activi-
dad debido a multiples y diversas razones: como la tra-
dicion del proceso ensenanza-aprendizaje basado en
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un conocimiento denominado “usos y costumbres”.
Sin duda dicho proceso, que debio realizarse anos
atras, apenas ha iniciado motivado por el deseo de per-
tenecer al grupo de universidades denominadas de ca-
lidad. Por otro lado, el proceso de investigacion ha sido
desarrollado por personal que tiene muy clara idea de
que es una prioridad la adecuacion del conocimiento a
las necesidades del proceso ensenanza-aprendizaje, no
sucede asi con quienes se dedican so6lo a transmitir co-
nocimientos que han sido generados en otra parte del
mundo, en otras sociedades y con circunstancias diferen-
tes a las de los estudiantes de esta universidad.

Los programas federales de apoyo a los profesores
universitarios han puntualizado que recibiran patroci-
nio en la medida que realicen una mezcla de activida-
des que lleven al proceso educativo de la transmision del
conocimiento a la generacion de éste bajo circunstancias
especificas. Destacan el Programa para el Mejoramien-
to del Profesorado (promEP) y el Sistema Nacional de Inves-
tigadores (sn1), los cuales han sido reconocidos por la
universidad al otorgar estimulos a los docentes que perte-
necen a estos esquemas del gobierno nacional. Esta
situacion ha sido aceptada (no siempre de una forma muy
agradable) por el personal docente de la institucion. Sin
embargo un gran numero de docentes solicitan su ingre-
so a estos programas, quiza con laidea de transformar-
se de profesionales que imparten clases a nivel superior
al modelo de profesor-investigador, que establece la legis-
lacion universitaria. Por otro lado, la aceptacion puede
estar motivada por la obtencion de mayores ingre-
sos economicos que puedan proporcionar un mejor nivel
de vida.

En algunas circunstancias, la pertenencia a este
tipo de programas puede ser por obtener un estatus en
el nivel académico, lo que genera una diferencia social
con el resto de sus companeros universitarios. Algunos
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profesores rechazan su incorporacion a estos progra-
mas de apoyo docente aduciendo que estas nuevas
formas de integracion laboral van en contra de los esque-
mas planteados desde siempre en la politica laboral.
Hay otros que a pesar de ser profesores de tiempo com-
pleto incrementan su ingreso economico a través de la
realizacion de otras actividades profesionales fuera de
la universidad. Para ellos no es redituable incorporar-
se a tales programas, ya que obtienen mas ingresos en
actividades fuera de su actividad académica. En casos
extraordinarios, la antigtiedad laboral es razén suficien-
te para no ingresar pues implica una forma diferente de
hacer las cosas en la nueva universidad.

Nuestra intencion es descubrir las caracteristicas
que presentan los profesores que si realizan investiga-
cion, que generan conocimiento y que desarrollan
actividades tendientes a la transmision del mismo,
tanto a sus colegas, como a los estudiantes. Por ello se
pretende buscar una explicacion que dé razon del pro-
ceso y la forma en que se lleva a cabo por los diversos
grupos de investigadores.

En la vaz existen diversos grupos de académicos,
algunos tienen caracteristicas especiales, lo que permite
que el proceso de investigacion se realice con mayor
facilidad, mientras que a otros les resulta mas dificil llevar
a cabo esta actividad por el poco o nulo apoyo con que
cuentan. Bajo esta circunstancia nos proponemos reali-
zar un mapeo de todos los grupos de investigacion que
existen en esta universidad y descubrir las caracteristi-
cas que les permiten llegar a ser exitosos o s6lo generar
una actividad para mantenerse con vida.

Se pretende observar la manera en que se agrupan
los investigadores, si esta forma les ha permitido aumen-
tar la productividad, y como es que se esta logrando; tam-
bién se intenta identificar, en quienes ya son produc-
tivos, la manera en que su forma de laborar en las
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universidades les esta apoyando para la realizacion de
los proyectos de investigacion. Resultara interesante la
busqueda de patrones de agrupacion en los que los
investigadores estan aportando nueva vida a las situacio-
nes de productividad expresada en articulos, ponen-
cias, congresos y libros.

Bajo las anteriores premisas nos planteamos la si-
guiente pregunta: ¢cuales son las caracteristicas que
describen a los equipos de investigacion de la Univer-
sidad Autonoma de Zacatecas que permiten realizar una
aproximacion a la tipologia organizacional de éstos? En
tal sentido, en el desarrollo del trabajo se realizara una
tipologia organizacional de los diferentes grupos de
investigadores que existen en la uaz.

Hemos destacado dos variables que nos dan la guia
rectora del presente libro y se desglosan a continuacion:

Tipologia organizacional. Identificacion de las caracte-
risticas propias de los equipos de trabajo desde la pers-
pectiva organizacional, basada principalmente en cultu-
ra, metas y eficiencia.

Equipos de investigacion. Los grupos de investigacion que
integran los investigadores de la uaz cuando un proyec-
to es presentado a la Direccion General de Investigacion
y Posgrado y cuenta con un responsable y al menos un co-
laborador.

El método que se empled para la identificacion de
estas caracteristicas es una mezcla de varias metodo-
logias que es posible utilizar para la mejor descripcion de
las peculiaridades que hemos buscado en los grupos
de investigadores que pertenecen a la uaz, de manera tal
que sea posible aproximarse desde herramientas distin-
tas alas situaciones que presentan los equipos de investi-
gacion. Se hace uso de metodologia cuantitativa para
obtener datos numeéricos y poder encontrar ciertas rela-
ciones existentes entre las diferentes variables expresa-
das; se complementa con analisis cualitativo, al integrar
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algunas respuestas de los investigadores que dan cuenta
de una vision mas completa de la situacion existente.

Se llevo a cabo un mapeo de todos los grupos que
estan realizando investigacion en la uaz; se partio de la
informacion que los directores de centros, escuelas y
facultades de cada unidad académica sugirieron, y no
desde la perspectiva de los cuerpos académicos. Se pro-
fundizo en el estudio de diversos autores para contar con
herramientas teoricas basicas; de ahi salieron las varia-
bles a utilizar en los diferentes instrumentos aplicados,
base del analisis de los datos obtenidos. Con esta infor-
macion se hizo un estudio descriptivo cuantitativo usando
técnicas no parameétricas en las encuestas hechas a los
investigadores. Se realiza, como situacion inicial, la des-
cripcion de frecuencias de los datos obtenidos en la apli-
cacion de un cuestionario, dando pauta para que después
se emprendan analisis con mayor detalle desde los mé-
todos cuantitativos y cualitativos.
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U niverso de estudio

EstE TRABAJO se enfoca a la caracterizacion organiza-
cional de los equipos de investigadores de la uaz. Para
lo cual se acudio a la Direccion General de Investigacion
y Posgrado (pcip) de la universidad a fin de que nos
proporcionaran las listas de las investigaciones registra-
das. Recibimos dos archivos, que contienen los repor-
tes de investigacion que han entregado los docentes a esa
direccion. En el informe se observan los siguientes datos:
el responsable del proyecto, los colaboradores y el nombre
de la investigacion reportada. Se encuentra también
informacion relativa a la pertenencia del investigador
a su unidad académica y si es apoyado por alguna fuente
externa a la vaz.

La lista se comenzo a depurar para resaltar las ca-
racteristicas que estamos buscando: que los investi-
gadores generen un equipo de trabajo. En tal sentido
encontramos que existe un numero importante de in-
vestigadores que han registrado mas de un proyecto, por
lo que la criba reduce nuestro universo. Sabemos que
la totalidad de trabajos de investigacion que se realizan
en la universidad no estan registrados en la pcip, y que
algunos investigadores con reconocimiento internacio-
nal no laboran en equipo dentro de la vaz, por lo tanto,
quedaran fuera de la delimitacion de este trabajo. De ma-
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nera informal, nos dimos cuenta que no todos los repor-
tes contienen datos fidedignos. Aunque un equipo esté
integrado de manera oficial, para cubrir aspectos ope-
rativos y economicos, en realidad no se realiza el traba-
jo de manera equitativa o, peor aun, algunos integran-
tes ni siquiera lo hacen. A pesar de tal situacion, nos
basaremos en los reportes oficiales y de ahi procede-
remos a realizar la muestra de estudio.

Hasta octubre de 2007 se habian registrado 569 inves-
tigaciones en la paip, después de aplicar el criterio arri-
ba senalado, la lista se redujo a 248. Observamos que
pertenecen a 31 unidades académicas, resaltando inge-
nieria, con 33 investigadores que trabajan en conjunto;
agronomia y biologia experimental, con 23 investigadores
cada una; el resto tiene de uno a 19, con una modalidad
de cuatro.

Vale la pena aclarar que la investigacion pudo haber
iniciado desde el analisis de la tipologia de los cuerpos
académicos (ca) que tiene la uaz. Para 2006 estaban repor-
tados 115 ca (vaz, 2007), 17 de los cuales se declaran en
consolidacion y s6lo dos consolidados, el resto en forma-
cion. Varios de ellos se integran por la obligacion insti-
tucional de agrupacion de los docentes, y contintian en
formacion porque no han entregado los resultados espe-
rados. Bajo estas circunstancias, se decidio tomar el cri-
terio de los reportados a la paip, ya que permite una bus-
queda de informacion de quienes si tienen la intencion
de realizar investigacion y que ésta sea reconocida al
menos por la institucion.

El analisis de resultados se elabora con base en las
respuestas que dieron los investigadores encuestados.
Estas se reflejan principalmente en una escala de Likert
con cinco valores, algunas otras son dicotomicas y las
menos son valores continuos. En las respuestas, los
extremos indicaran el agrado a ciertas caracteristi-
cas o circunstancias en que se encuentran los equipos
de trabajo.
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Se aplicaron entrevistas a 33 investigadores, y de
ellos se ha procesado informacion para su analisis
cualitativo, complemento de la descripcion frecuencial y
como apoyo a la correlacion obtenida con base en ana-
lisis de Spearman. Destacan las relaciones que cuen-
tan con valores superiores a 0.35 (por ser las que tienen
valores con mayor significacion) y un nivel de signifi-
cacion menor a 0.01 (p value).

Las fuentes de informacion generadas por las res-
puestas a los cuestionarios dadas por los docentes, uti-
lizadas a lo largo del trabajo, resultaron en una lista.
En ella se asigno el codigo (I) al investigador y el nimero
correspondiente a la captura, para asi mantener la pri-
vacidad de los datos que se ofrecio a los docentes univer-
sitarios. Como ejemplo, al investigador que aparece en la
lista con el numero 23 se le asigna el codigo (123).

Los equipos de investigadores se encuentran inte-
grados por un promedio de 4.7 profesores, con minimo de
dos y maximo de 15; la periodicidad del trabajo en equipo
es variable, desde reuniones diarias hasta semestra-
les; el 27 por ciento de los equipos sesiona una vez por
semana lo que representa una variable importante; otros
indicadores muestran que 17 por ciento de ellos lo hacen
mensual. Las reuniones se realizan en cubiculos, labora-
torios y otras instalaciones de las escuelas, como aulas,
bibliotecas y auditorios. De las respuestas obtenidas
resaltan algunos datos cualitativos interesantes que se
mencionan a continuacion.

Se comparte investigacion con diferentes autores
no so6lo de la universidad sino con personas que viven
en el extranjero (I6, 127, 128, 133); se logra identificar el
grupo de investigacion con los cuerpos académicos
generados dentro de la institucion (19, 125, 126, 130).

La periodicidad del trabajo es totalmente variable.
El codigo solicitado fue sobre la base de reuniones se-
manales, pero no se prosigio con ese indicador pues, por
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las respuestas, se detecto que algunas reuniones son
semestrales y otras cada ano. Hay investigadores que
trabajan en las estancias de investigacion, tanto los
que lo hacen en la uaz como quienes lo realizan en el
extranjero (I6). Una manera en que se integran los grupos
de investigacion se presenta al estar en un espacio fi-
sico comun, pues el hecho de compartir cubiculo es una
forma de realizar el proceso de manera conjunta, como
lo reportan algunos (14, 111, 121, 123).

La comunidad frecuente de los investigadores varia
la periodicidad de las reuniones, de acuerdo con la carga
de trabajo, principalmente cuando deben presentar algun
proyecto o realizar un reporte de investigacion:

Esto es un poco variable, creo que como trabajamos en
la misma institucién, con mucha frecuencia nos vemos,
entonces no tenemos una serie de sesiones regulares
para el cuerpo de investigacion. Sin embargo, cuando se
trata de hacer evaluaciones o de distribuir las tareas de
los proyectos, vamos resolviendo en el pasillo los pro-
blemas que se plantean, nos reuninos por lo menos una
vez por semana (130).

La mayoria de los investigadores coincide en la reu-
nion semanal. Algunos grupos mantienen sus reunio-
nes en las instalaciones de la Universidad, en espacios
adecuados para expresar sus ideas; sin embargo, hay
quienes se reunen en lugares publicos, “en la misma
unidad académica o en Zacatecas, en algun café” (115).
También el espacio de trabajo se traslada a sitios fue-
ra de las presiones académicas: “las realizamos aqui en
el doctorado, aunque también participamos, y es
parte de la dinamica, en talleres y en seminarios que
efectuamos en distintas partes del pais y del estado. Esto
quiere decir que mas alla de nuestro equipo de traba-
jo tenemos una interaccioén permanente con investi-
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gadores de diferentes partes” (121). “Hay reuniones
en los domicilios particulares de los docentes: a algu-

nos investigadores esta situacion les parece comoda”
(127, 133).
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La comunicacion
en los grupos
de investigacion

EL procEso de comunicacion de los investigadores se da
tanto en el interior como fuera del equipo. Por obvias
razones no es posible que los investigadores sean posee-
dores de todo el conocimiento que generan, ni que éste
permanezca solo en el interior. Para ello se han cuestio-
nado las formas en que se manifiesta este fenémeno
dentro de los grupos, tomando en cuenta las diferentes
maneras de llevarlo a cabo.

El concepto de una sociedad moderna se basa en
la premisa de que la gente trabaja unida en grupos
formales o informales para completar tareas que los indi-
viduos por si solos no pueden desarrollar (Hodge et al.,
2006).

La cultura del uso de tecnologias de informacion no
es el inventario de equipo que se tiene, sino el uso que
se le da. La integracion de telecomunicaciones y sistemas
de informacion de la oficina resalta los problemas del
control sobre las tecnologias de informacion y la necesi-
dad de una infraestructura adecuada para cumplir con
las metas planteadas.

Actualmente ya no es relevante ver la estrategia de
negocios, la cultura organizacional y el uso de tec-
nologias de informacion de manera aislada, al contra-
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rio, deben ser vistos de manera integral, de tal forma que
permitan una vision total de la organizacion. Es desea-
ble que esta percepcion pueda ser compatible con la cul-
tura organizacional.

La tecnologia abre nuevos canales y define nuevos
tipos de comunicacion; de este modo se genera el cam-
bio en la cultura. El uso de las tecnologias de infor-
maciony la estrategia de negocios definen su formu-
lacion.

Queda claro que el uso de nuevas tecnologias puede,
en casos extremos, cambiar las reglas del juego, al crear
nuevos productos y cambiar los medios de distribucion
existentes. Compartir los valores y la tecnologia trae en
consecuencia el progreso en el uso de tecnologias de infor-
macion, lo que lleva a una nueva geografia en las organi-
zaciones. El resultado es que ambas, la cultura organiza-
cional y la estrategia de negocios, estan en una necesidad
reciproca (Sutherland, 1988).

Por la complejidad de las relaciones sociales y las
diversas personalidades en los individuos, la coordina-
cion y el control de acciones entre los miembros de la
organizacion resulta imperativo. Es importante mencio-
nar que las organizaciones tienen fronteras identifica-
bles y este primer acercamiento enfatiza que son gene-
radas por las personas integrales; aunque hay otro
enfoque donde menciona que esta aproximacion se da
por las actividades que se llevan a cabo dentro de ella
(Valentino, 2004). Por ultimo, podemos resaltar que las
organizaciones son propositivas, son arreglos de perso-
nas que trabajan en busca de objetivos. No son s6lo
colecciones de gente temporal o en transito. Las organi-
zaciones existen para llegar a las metas que se propo-
nen de manera conjunta.

Los indicadores preliminares en organizaciones
tanto de negocios como no lucrativas senalan que las opor-
tunidades de obtener €éxito parecen ser mejores cuando
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la administracion sufre presion por el cambio. Una de
las principales dificultades del proceso, se manifiesta
por trastocamiento en las creencias centrales y los sis-
temas de valores de las organizaciones tradicionales que
tienen su perspectiva en el pensamiento tradicional orga-
nizacional. Luego entonces, este tipo de obstaculos seria
una forma de explicar los resultados de Elton Mayo al
especular que el cambio puede ser un proceso de moti-
vacion (Koprowski, 1972).

La comunicacion de los integrantes del equipo de
investigacion con los del resto del mundo es considera-
da adecuada, ya que la moda y la mediana asi lo de-
muestran; el promedio muestra un valor de 3.4 en una
escala que va de uno a cinco, donde la menor calificacion
indica que no existe este proceso.

La adaptacion del equipo a los retos que imponen las
circunstancias globales es reportado como “realizarlo
sin dificultad”, asi lo dicen la media y mediana, aunque
el promedio esta mas cerca del valor intermedio. El
cambio en el diseno del equipo de trabajo, al enfrentar
estas circunstancias, es cercano a lo dinamico. El pro-
ceso de adaptacion del equipo de trabajo a situaciones
de calidad dio por resultado que “se esta adaptado”, y
el valor obtenido en los cuestionarios es cercano a este
indicador, aunque, hay que decirlo, no se encuentran
dispuestos a este proceso.! La toma de decisiones del
equipo es buena, pues el valor que mencionan asi lo
muestra con valores cercanos a cinco. Por la utilidad
de los resultados obtenidos los investigadores con-
sideran que su trabajo tendra impacto, no sélo inter-
no sino con la colectividad de su area o en la institu-
cion o comunidad. El nivel de adaptacion de los equipos
a los cambios que genera la sociedad es sobre todo

1La escala de valores se definié como: 1 esta adaptado y 5 es independiente de
estos procesos.
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un cambio planeado, pues intentan no quedarse a la
zaga a lo que pudieran realizar o estar realizando.
Como investigadores siempre han tomado decisio-
nes apegadas a la ética, y la respuesta que tenemos
registrada es contundente, excepto la que un inves-
tigador asigna con un valor de cuatro en una escala
de cinco, por lo que concluimos que la comunidad de
investigadores rige su comportamiento de manera
ética.

TaBLA 1

DESCRIPCION DEL PROCESO
DE COMUNICACION
ENTRE LOS GRUPOS DE INVESTIGACION

Comunica
Comunica Comunica  cambio Comunica Comunica Comunica Comunica Comunica Comunica
mundo circunstancias  diserio  calidad ~ decisiones utilidad adaptacion ética  invest. ético

Media 39344 35574  4.1148 1.8033 4.6230 4.5410 4.3443 3.7213 4.9016
Mediana 5.0000 4.0000  4.0000 1.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000 5.0000
Moda 5.00 5.00 5.00 1.00  5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Desv. tip. 1.38887 1.51134 1.09694 1.15209 .79925 .74328 .98124 1.90728 .35142
Curtosis  -363 -1.045 1.349 649 7807 7551 2603 -920 15.837

El proceso de comunicacion, desde la vision de los
investigadores, se presenta con indicaciones que es
necesario clarificar; no obstante que todos la encuen-
tran adecuada hay opiniones que complementan estas
ideas del proceso:

Pues yo diria que bastante, los resultados estan a la
vista: hemos colaborado de tal manera que hemos podi-
do publicar un libro. Recientemente, en 2005, siete u
ocho articulos, en revistas arbitradas, por supuesto.
Eso permite divulgar nuestros conocimientos. Participa-
mos en los ultimos 10 anos en unos 20 congresos inter-
nacionales. Esta divulgacion de conocimientos nos ha
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permitido conocer gente y relacionarnos, desde luego,
a través de los medios electrénicos de comunicaciéon como
el correo electronico. Considero que si hay mucha comu-
nicacioén (I6).

Otra idea que permite ver esta situacion, es la que se
presenta con la vision de otro de los investigadores
al afirmar:

En realidad no tenemos una comunicacioén, bueno, tene-
mos colaboracion, pues también yo tengo contacto con mis
profesores del doctorado y de vez en cuando intercambia-
mos correos, dos veces por semestre mas o menos. Si, la
considero adecuada (114).

Diferente forma de comunicacion se da en los inves-
tigadores, a través de redes que se han generado
por parte de los cuerpos académicos a los que per-
tenecen:

Es muy amplia, hasta ahora de manera individual, con
otros cuerpos académicos de aqui, o bien con algunos
nacionales. Al momento apenas comenzamos a trabajar
en conjunto (124).

Por otro lado, existe un déficit de comunicacion entre
los investigadores de la universidad con los de otros
paises, “el intercambio académico con los del resto
del mundo a lo mejor no es tan adecuado, tenemos
solamente relacion con grupos de caracteristicas
iguales a los nuestros adscritos a la Universidad de
Valencia”.

Cuando se ha cuestionado sobre el tipo de co-
municacion, respecto a las dificultades que pudiera
o no implicar, los resultados se han verificado bajo
la ultima condicion. Aunque vale la pena hacer re-
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ferencia a la opinion de un investigador del area de
artes:

Nos faltan muchisimos cuerpos de investigacion en artes.
En el area especifica en la que nosotros trabajamos somos
uno de los dos cuerpos que hay en todo el pais, y en artes,
en general, la uaz tiene probablemente la mitad de los
cuerpos académicos en investigacion, incluso los impul-
sa de manera constante, a través de la Unidad Académi-
ca de Musica (I30).

El cambio en el disefio del equipo de trabajo es una
situacion que presenta nuevos rumbos, y al pregun-
tar sobre el enfoque de calidad obtuvimos respuestas
muy diversas:

Quienes nos dedicamos a la investigacion estamos obli-
gados a hacerlo bajo los estandares de calidad, puesto
que nuestro trabajo es arbitrado (articulos, libros, pre-
sentaciones en congresos). Por ejemplo, yo mando una
contribucion para un congreso internacional, si a jui-
cio del comité organizador no reune la calidad no se
acepta (16).

También tenemos opiniones que justifican esta situa-
cion por el trabajo que aspiran colocar en las publi-
caciones: “No seguimos ningun estandar, pero noso-
tros nos guiamos por el tipo de revistas en que nos
tratamos de insertar, yo creo que estamos en las de
calidad” (I114).

La toma de decisiones en el equipo es buena, ya
que se adquiere experiencia en este tipo de situa-
ciones:

Bueno, la vida es muy dinamica, eventualmente hemos
cometido errores pero logramos sobrevivir a esta linea
de investigacion, y mas que sobrevivir, progresar, como

36 Alejandro Carmona, Jests Heméandez y Sergio Palomo



yo le llamo. El hecho de publicar, de graduar gente, de
participar en congresos es tener cada vez mas injerencia
en el area cientifica en que nos desempenamos. Pienso
que el resultado final es que las decisiones que hemos
tomado han sido buenas (16).

A mi me parece muy buena porque hasta ahora las deci-
siones han sido por consenso; claro, somos cuatro enton-
ces no es tan dificil todavia (I30).

En general, los resultados por los que estan traba-
jando los equipos de investigacion son muy utiles, lo
que se convierte en una motivacion para seguir pro-
duciéndolos.

Los investigadores suelen planear los cambios que
realizan, de tal manera que aceptan esta situacion en
los cambios organizacionales. Es posible pensar que
esta dinamica los ha llevado a la motivacion para
adoptar los esquemas modernos:

Nosotros estamos en un proceso permanente de inves-
tigacion y de reflexion sobre nuestra tematica. Realiza-
mos diferentes propuestas que se plantean en diver-
sos foros, por ello nos hemos percatado que en México
se les da poca importancia (I1).

Claro que lo tomamos en cuenta, porque manejamos
lineas que tienen que ver con el proceso de salud-enfer-
medad de la poblacién o de la comunidad, segin sea el
caso (120).

Aunque existen opiniones contrarias que afirman
que el proceso de adaptacion no es una respuesta a
la sociedad: “en realidad creo que hay un divorcio entre
sociedad e investigacion, porque la sociedad no entien-
de, ni siquiera el gobierno lo hace” (114).

Enla parte ética de la investigacion es posible obser-
var que la mayoria de las respuestas estan dadas a
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partir de que, o no se han enfrentado a ese problema o
las decisiones siempre han sido éticas:

En realidad lo hemos tratado de forma indirecta sin
enfrentarlo, aunque no es parte de nuestros temas de
discusion. Sin embargo, muchas cosas estan determi-
nadas o influenciadas en ese aspecto (I3).

Lo discutimos a muerte porque lo que tratamos es no me-
ternos en problemas (I8).

No, tiene que ser ético siempre (127).

No, continuamente han sido temas en los que no se pre-
sentan problemas, no existe culpa (I131).

GRrAFICA 1

DIAGRAMA DE CORRELACIONES DE LA COMUNICACION
DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION

Comunicacion
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Investigacion ético

Circunstancias
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Utilidad N 37 Calidad

Decisiones

La postura de los investigadores es que sus deci-
siones siempre han sido éticas, pues es un sustento de
su situacion laboral y de su credibilidad como perso-
nas cientificas: “Eticas bajo el enfoque sustentable
teorico y practico” (117).
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Las correlaciones encontradas nos muestran
que la variable adaptacion esta en funcion de otras
cinco, la variable calidad con cuatro y la variable
ética con tres. Esto nos indica que cuando los inves-
tigadores se han adaptado a las circunstancias que
les impone el ambiente en el que se encuentran, tam-
bién lo hacen en situaciones de calidad. Sus resulta-
dos son utiles; 1o mismo sucede al tener procesos de
calidad.
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.Losgrupos
de investigacion
como organizaciones

La cuLTURA organizacional es una amalgama de creencias,
ideologia, lenguaje, rituales y mitos, por lo que es posi-
ble considerarla como el pegamento que mantiene unida
a una organizacion (asHg, 2006).

El equipo de Sinha (2000) menciona que existen
algunos retos en las organizaciones actuales; de acuer-
do con las circunstancias en que se encuentran es mas
facil que puedan enfrentarlos con una agrupacion su-
gerida. No todas las organizaciones son inmunes a las
necesidades que se encuentran dia con dia. El prime-
ro de los retos consiste en aprovechar las comunica-
ciones generadas por la nueva tecnologia al acortar
lasdistancias geograficas. Los cuerposestanfisicamen-
te en un solo lugar y es seguro que procedan de otras
que tuvieron su origen en lugares no cercanos al sitio
donde hoy se localizan. Estamos rodeados por gran-
des industrias cuyos componentes provienen de di-
versas partes del mundo, y la representacion local da
servicio a empresas que se encuentran muy alejadas
dentro del globo terraqueo.

Bajo la circunstancia de que el cambio lo propician
multiples instancias, resulta importante que las agru-
paciones que pretenden satisfacer ciertos requisitos
se vayan adaptando dia con dia. Responder median-
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te el diseno y la reestructura a las necesidades que
se les plantean, seria el segundo reto. (Hodge et al.,
2006; Zahiri y Yasar, 2001).

El tercero demanda cumplir los términos de cali-
dad, toma de posesion y competitividad util, requisi-
tos que hoy, por la teoria de la administracion de la
calidad total, tienen como fin supervisar todos los pro-
cesos y productos bajo una estandarizacion de éstos;
es decir: todo aquello que se genere o produzca se rea-
lizara bajo ciertos parametros de repeticion.

El cuarto reto es atender la complejidad y rapidez
de respuesta. Bajo estas circunstancias las tecnolo-
gias de informaciéon y comunicacion permiten que
las organizaciones se adapten a las necesidades de
cambio que demandan sus competidores, clientes y
metas en lapsos que anos atras no era posible hacer-
lo. Con la introduccion de tecnologias de computo
es posible obtener informacién en grandes cantida-
des en tiempos récord, lo que agiliza la toma de de-
cisiones.

El quinto reto consiste en cuidar la administracion
ética, pues cualquier decision tendra repercusiones
tanto para los miembros de la organizacion como para
aquellos que estan relacionados en alguna forma con
el servicio que prestan. Hay que relacionar los objeti-
vos y metas, ignorando las situaciones mas generales
tomadas desde un nivel corporativo. Una sana estra-
tegia de negocios consiste en efectuar pocas acciones,
no solo en el aspecto administrativo. Por otro lado, se
distingue por una manipulacion simple de los produc-
tos y mercados.

La cultura organizacional es un conjunto de condi-
ciones emocionales, visiones del pasadoy estandares
de comportamiento que pertenecen colectivamente a
una organizacion.
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La postura anterior se deriva de la investiga-
cion de Paula Kwan y Allan Walker en Hong Kong,
que enfrenta a otra desarrollada en Estados Unidos
por Cameron, y parte de la existencia de modelos que
definen a la educacion superior como no acoplada con
firmeza. Los mencionados autores senalan cuatro di-
mensiones: estudiantes, académicos, administrado-
res y aspectos institucionales. El esquema ha sido
aplicado ampliamente en estudios en el sector educa-
tivo, lo que les da la confianza de realizar la réplica en
su pais de origen (Kwan, 2003).

Por la metodologia empleada por los autores del pre-
sente libro, se infiere que, como en la mayoria de las
consultas cuantitativas, la tasa de respuesta al cues-
tionario quedo mas alla del control de los investigado-
res, por lo tanto, los resultados solo representan la
percepcion de los docentes que respondieron y no
puede aplicarse de manera objetiva a la realidad de la
institucion en la que se aplicaron los cuestionarios.

Las dimensiones analizadas son: satisfaccion de
educacion; desarrollo personal, académicoy de la carre-
ra de los estudiantes; satisfaccion del empleo de los
profesores, habilidad para adquirir recursos y calidad
dentro del profesorado, interaccion con la comuni-
dad y apertura del sistema.

La primera situacion es la relacion entre el desa-
rrollo personal y la satisfaccion de la educacion del
estudiantado, misma que se logra con la integracion
del desarrollo profesional y la calidad educativa de la
facultad, a demas de la habilidad para adquirir re-
Cursos.

Otra conclusion es que la apertura del sistema y la
interaccion de la comunidad generan conexiones espe-
ciales. Algunos resultados muestran que los profesores
valoran mas las dimensiones vinculadas con organiza-
cion y equipo, que las que tienen que ver con el trabajo
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individual de los estudiantes. Los datos obtenidos re-
flejan el valor del incremento a la inspeccién de la co-
munidad por profesores de la facultad, lo que da res-
puesta a la inclusion de servicios comunitarios, asi como
de criterios para evaluar la presentacion de los pro-
fesores.

Los resultados pueden sugerir que los profesores de
Hong Kong, que explicaron las encuestas, son pragma-
ticos y estan mas preocupados con situaciones relacio-
nadas con su empleo, mas que con las relativas a los
estudiantes. Sin embargo, pueden tambiéninterpretar-
se en el sentido de que los profesores locales estan impre-
sionados para priorizar la investigacion, antes que cual-
quier otra cosa (Kwan, 2003).

El término “organizacion que aprende” fue aplicado a
la practica por la que los miembros estan atendiendo,
de manera constante, el proceso educativo. En la edu-
cacion superior la aplicacion de las ideas y conceptos
asociados con una organizacion de aprendizaje se ha
limitado so6lo a los profesores, quiza porque ellos perciben
la “organizacion que aprende” como una forma de taylo-
rismo enraizado en las técnicas de la administracion de
calidad total. La organizacion de aprendizaje trabaja con
perspectivas posmodernas; demanda que la educa-
cion superior responda a tres cambios que sean parte de
la sociedad: avances tecnolégicos revolucionarios, énfa-
sis en la diversidad y aceptacion de la innovacion y el
cambio (asHE, 20006).

La cooperacion de los miembros para realizar el traba-
jo existe de forma cotidiana y es una circunstancia que
se aprecia de manera regular, por lo que suponemos
que esta es la principal cualidad que les da la definicion
de equipo. La division del trabajo, se da aunque no igual
alafrecuencia conquecooperan; se presentanumérica-
mente con una cantidad un poco menor. Entre los miem-
bros del equipo de trabajo observamos que cuentan con
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metas comunes, pues la mayoria de los grupos asi lo
indica; creemos que con estos tres indicadores se da la
coherencia de pertenencia a un grupo de trabajo.

TABLA 2
VISION DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION
ACERCA DE LA ORGANIZACION

Organizacion Organizacion Organizacion

cooperacion division metas comunes
N 61 61 61
Media 4.4754 4.5246 4.6885
Mediana 5.0000 5.0000 5.0000
Moda 5.00 5.00 5.00
Desv. tip. 94175 94175 74254
Curtosis 4.540 2.172 5.242

Los investigadores cuentan con la ayuda que les puede
brindar el trabajo en equipo. Tal situacion condiciona
que exista ono la cooperacion entre ellos, persiste el auxi-
lio mutuo como forma de interaccion. Esta situacion va
desde la generosidad hasta la colaboracion: “creo que
una de las caracteristicas del equipo es la generosidad
y la valoracion del trabajo en conjunto. Se debe tener
la conviccion de que las actividades en grupos repre-
sentan mucho mas que la suma de las individuales,
ademas es necesario saberlo constatar (121).

No todos los investigadores son especialistas en las
areas que manejan, aun asi existe la division del traba-
jo dentro del grupo, lo que da como resultado que los
integrantes produzcan mas realizando con mayor efi-
ciencia sus tareas y comportandose como una linea de
ensamblaje fordiana:

Eso depende de cada proyecto, si existe una tarea y alguien
es muy habil para eso, entonces regularmente abarca
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una parte mas, sin embargo, siempre hay division de traba-
jo (sic) (12).

En tanto que estamos hablando de un cuerpo académi-
co, cada uno de los integrantes tiene una especiali-
dad, pero todos conformamos el equipo en produccién
sustentable, por lo que la division del trabajo es evi-
dente (I5).

Si, aunque de manera natural. Tenemos maestros que
proponen su propio proyecto con otros que colaboran
en €él. A partir de ahi, uno sugiere su actividad, hasta
el momento no le hemos tenido que indicar a nadie sus
labores (130).

Los investigadores se agruparan bajo un fin comun, para
lo cual, éste debe ser definido, si no de manera explicita,
si tacita, dejando claro cuales son las caracteristicas que
perseguiran con la formacion del grupo de investiga-
cion. En las encuestas no existe un equipo de investi-
gacion que mencione una situacion negativa, porque
el minimo valor que expresan es tres; lo que confirma la
idea planteada. Las metas comunes se extienden mas
alla del proceso de investigacion, incluyendo los com-
plementos para los que fue generado el grupo. “Si, sobre
los indicadores de publicaciones, de asesorias de tesis,
de proyectos registrados, de trabajo con estudiantes en
el nivel de tutorias” (I120). O también se presenta la nece-
sidad de realizar planeacion estratégica: “Tenemos metas
comunes y estamos en el proceso de definirlas a largo
plazo” (I121).

Las correlaciones encontradas relativas a la organi-
zacion de los equipos nos muestran que tales variables
son dependientes entre si, situacion que no se presen-
ta en las otras dimensiones. Al mantener todas las rela-
ciones altos grados de significacion tienen esta estrecha
relacion con valores mayores a 0.45.
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GRAFICA 2

DIAGRAMA DE CORRELACIONES DE LA ORGANIZACION
DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION
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Los grupos
de investigacion
VIstos como sistemas

La TEORIA de sistemas provee una manera muy simple
de modelar las organizaciones, al enfocarse en la es-
tructuray las relaciones o la interdependencia entre las
partes de la organizacion. Es posible hacer el estudio
de sistemas mediante la vision holistica, mientras que
la otra vision es la sinergia, y se refiere al efecto interac-
tivo de las partes del sistema que trabajan en conjunto;
la suma de la interaccion de las partes trabajando juntas
es mas grande que si laboran separadas.

Los gerentes crean o seleccionan estructuras orga-
nizacionales para responder a las condiciones especi-
ficas que enfrenta la organizacion. Estas funciones se
denominan contexto organizacional o factores de con-
tingencia, que incluyen las metas, el ambiente, la tecno-
logia, el tamano y la cultura. Los administradores deben
intentar maximizar el ajuste entre su opcion de estructu-
ra y el contexto que enfrentan.

De acuerdo con un estudio de Bhargava, algunos
analisis han demostrado que una estructura adaptativa
es mas efectiva que una burocratica. Si a cada uno de
los miembros de la organizacion se le asigna una tarea
especifica, deben ser entrenados en multiples habili-
dades para ser sustituidos por algun otro, en caso de
que exista necesidad. Uno de los principales aspectos
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es el nivel significante de confianza, pues asi se tiene un
alto nivel de produccion, gran compromiso, liderazgo
comprometido y conflicto interpersonal bajo. El estu-
dio muestra que una organizacion con una estructura
jerarquica fue percibida con mayor grado de produccion
y compromiso, un alto grado de liderazgo efectivo y menos
conflicto interpersonal (Bhargava, 1992).

Nuestra definicion expresa que la division del tra-
bajo es un factor importante para distinguir una orga-
nizacion de colecciones aleatorias de personas. La es-
tructura organizacional describe a) las relaciones
internas, b) la division del trabajo y los medios para coor-
dinar las actividades dentro de la organizacion, ¢ la
estructura, que incluye situaciones tales como el lugar
donde se toman las decisiones (grado de centralizacion),
como es que se divide el trabajo y los departamentos que
se crean (diferenciacion) y d) las condiciones en que se
generan reglas, politicas y procedimientos que gobier -
nan las actividades (formalizacion). No existe una mane-
ra optima o mas apropiada para que las organizaciones
se estructuren y se organicen; la estructura que mas se
ajuste depende del contexto en que se encuentre la orga-
nizacion. Mientras que no todas las formas de organi-
zarse y estructurarse son igualmente eficaces, puede
haber mas de una mejor manera de organizar un grupo
o estructura y esto se define como equifinalidad (Hodge
et al., 2006).

Un grupo de individuos no hace una organizacion. La
cultura representa los valores, creencias, expectativas
compartidas por sus miembros, ejerce presion a sus
integrantes para conformar coédigos compartidos. La
cultura moldea los comportamientos de la gente (Lahiri,
1994).

El compromiso se define como la fuerza psicologica
de los individuos unidos a la organizacion. Los indivi-
duos estan porque quieren estar, porque necesitan hacer-
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lo y principalmente porque tienen la necesidad de
hacerlo de una determinada forma. Algunos estudios
han examinado los vinculos entre la cultura y el com-
promiso organizacional, y éstos ya sean en su cargo y
en los vinculos entre la fuerza de la cultura, constituyen
la fuerza del compromiso de los trabajadores.

El método empleado en la investigacion de Lahiri
consistio de 188 participantes, que son 25 por ciento de
todos los administradores en una compania quienes re-
gresaron los escenarios completos. La respuesta fue de
36 personas que han permanecido en la organizacion por
un promedio de 10 anos. Elinventario de la cultura orga-
nizacional midio la extension en la cual cada una de sus
tres divisiones mantiene ciertos comportamientos o esti-
los de pensamiento a lo largo de 12 dimensiones. Desta-
can las culturas constructivas y se define como el compro-
miso, autoactualizacion, compromiso y afiliacion. Estan
las culturas pasivas o defensivas y se caracterizan por
aprobar situaciones convenientes, dependientes y
evitar complicaciones. La tercera cultura es agresiva o
defensiva y se caracteriza por ser competitiva y perfec-
cionista.

Compromiso afectivo. Se define como la forma en la
que los trabajadores conjuntan un trabajo positivo, las
experiencias, y se mantienen de una manera cordial.

El compromiso de la continuidad no existe a la fuerza,
sino por el contenido de la cultura organizacional que
esta relacionado con el compromiso organizacional.

Compromiso normativo. Una teoria sugiere que existe
un sentimiento de obligacion que se desarrolla desde
la familia y 1a sociedad, que da una serie de normas, antes
que el individuo entre en una organizacion. Existe un
intercambio que lleva al desarrollo de un compromiso
normativo de una manera conjunta. Las implicaciones
son que la gente que permanece a causa de sus creen-
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cias no puede apoyar, pues solo utiliza la minima canti-
dad de trabajo requerido para mantener sus trabajos
(Lahiri, 1994).

El trabajo para liderazgo transformacional en educa-
cion superior abarca aquellas situaciones que permi-
ten y motivan a la comunidad universitaria a transfor-
mar las instituciones, dejando que los profesores puedan
moverse mas efectivamente en sus respectivas tareas
como son la capacitacion de los estudiantes, generar co-
nocimiento, servir a la comunidad y ademas empoderar
a los estudiantes para llegar a ser agentes de un cambio
social positivo en una sociedad mas grande.

Existe poco acuerdo acerca de lo que constituye
la efectividad organizacional. Sin embargo, este con-
cepto es central y no puede ser ignorado desde la teoria
de la organizacion. El constructo es principalmente un
problema que se deriva de la practica en lugar de la
teoria.

La efectividad organizacional se define como la situa-
cion en la cual una organizacion, por el uso de ciertos
recursos, satisface sus objetivos sin sacrificar su inte-
gridad y sin colocar una restriccion sobre sus miembros
y su sociedad.

Algunas de las organizaciones mejor administra-
das de Estados Unidos son no lucrativas, y de acuerdo
con Peter Drucker estan a la vanguardia en técnicas
administrativas, en particular en el desarrollo de es-
trategias.

En los muchos estudios que han medido la relacion
entre administracion estratégica y algunas variaciones
de estrategia organizacional, se menciona que hay en
esta interaccion un incremento significativo en ventas,
rentabilidad y productividad, comparado con aquellas
organizaciones que no tienen actividades de planeacion.

Entre los estudiosos del tema existe acuerdo en como
evaluarla efectividad y como es que afecta la administra-
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cion estratégica la efectividad organizacional. Los datos
indican que los directores perciben que los estandares
claros tienen alguna relacion con personas que estan
involucradas en los procesos de decisiones y la dispo-
sicion al cambio; estas ideas fueron muy importantes
para lograr la efectividad. Un resultado interesante es que
los directores mostraron que no tienen recursos suficien-
tes en su organizacion, sin embargo, estuvieron involu-
crados en el cambio.

Una conclusion importante de ese estudio es que
estas instituciones, consideradas como las mejores, son
muy participativas en la administracion estratégicay
confirman su estatus especial. Los resultados estadis-
ticos indican una diferencia significativa en las diferen-
tes instituciones en las que se desarrolla el proceso
(Valentino, 2004).

El liderazgo en educacion superior significa la toma de
acciones efectivas para moldear el caracter y la direccion
de un colegio o universidad, presumiblemente para me-
jorar las diferencias en las percepciones de liderazgo;
también ocurren al nivel de estratificacion institucional,
con diferencias evidentes entre colegios de dos anos e
institutos de investigacion.

Los miembros del consejo y los administradores de
altos puestos, por ejemplo, tienden se inclinan por acep-
tar al presidente o director como legitimo y competente,
mientras que los profesores tienden a ser mas criticos y
adecepcionarse, relativamente, de la forma en que se com-
parte el poder.

Los directores y los profesores difieren de forma con-
siderable en lo que se define como un buen liderazgo
de maestros. En general, el liderazgo académico tiende
a mostrarse entre los marcos profesional e institucional
(ashe, 2006).

El liderazgo académico identifica como lideres a aque-
llos que privilegian los intereses de la institucion; son
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quienes le dan atencion a actividades académicas tales
como ensenanza, tutoria y servicios.

Se han identificado siete dominios para los lideres aca-
démicos: division y planteamiento de metas, adminis-
tracion de la unidad, relaciones interpersonales, habi-
lidades de comunicacion, empresas de investigacion
(profesionales y comunitarias), calidad de las unidades
educativas, y por ultimo, apoyo para la diversidad y fun-
cionalidad. Algunos de estos dominios se desarrollan
mas, sin embargo, persiste en los lideres al menos un
rasgo de todos. El liderazgo en la educacion superior es
un vehiculo para generar cambios organizacionales que
reflejen los intereses mutuos de los miembros de una
organizacion.

El equipo de Fox (Fox et al., 2005) realiz6 una inves-
tigacion sobre el fenémeno que permite el acercamiento
de nuevos integrantes a las actividades de un hospital;
proceso de adaptacion agradable y con las menores di-
ficultades. El estudio descriptivo utilizé grupos de enfo-
que para explorar lo que los nuevos miembros del equipo
percibieron como apoyo durante su transicion a una
referencia terciaria dentro de un hospital. El estudio fue
aprobado por el comité de ética de investigacion del hospi-
tal y el oficial de investigacion. Una persona externa,
sin vinculos de trabajo con los empleados del hospital con-
dujo los grupos de enfoque. Algunas preguntas que se
hicieron fueron: ¢cuales fueron las expectativas de su
tutor?, ¢las expectativas fueron realizadas?, ;cuales
fueron los factores que ayudaron a realizar las expectati-
vas?, ¢qué fue lo que le limité para alcanzar sus metas?,
Jlos factores estuvieron mas alla de su control?, squé
situaciones tuvieron que desarrollar para realizar sus
expectativas?

Las actitudes de los colegas fueron instrumenta-
les en la integracion efectiva a la unidad de trabajo. Las
estructuras especificas de apoyo —como un equipo
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idoneo, la accesibilidad para aprender, dias extra, asig-
nacion de un tutor adecuado, que el tutor y el aprendiz
hayan permanecido durante los mismos turnos- fue-
ron identificadas como una practica central adminis-
trativa, que impact6 de una manera significativa en los
nuevos integrantes, como una transicion efectiva en el
lugar de trabajo. Las cargas laborales de tutores tuvie-
ron que ser disminuidas para asistir a los aprendices.

Elvalor asignado a un tutor demuestra las caracte-
risticas de una tutoria positiva, identificada como una
variable influyente al determinar el éxito en la integra-
cion a la organizacion de muchos trabajadores. Duran-
te la fase dos de los grupos de enfoque hubo un cambio
marcado en el tono, lo cual refleja una actitud positiva
(Fox et al., 2005).

La forma en que es considerado a si mismo el equi-
po contrasta con el sistema,? pues los investigadores
dieron respuestas variadas al respecto. No existe
una coincidencia entre media, mediana y moda, con
valores de 2.65, 2 y 1, respectivamente, lo que per-
mite inferir que no tienen una idea clara de qué es
un grupo o qué identifica a un sistema. Cuando se
les pregunta como es que las personas externas iden-
tifican a su equipo de trabajo, lo mencionan mas como
una organizacion. El grado de motivacion y trabajo
de su equipo por responder a situaciones exteriores
a la institucion o su equipo de trabajo se debe tanto a
situaciones internas como externas; es decir, existen
ambas motivaciones que les permiten laborar en su
cotidianidad.

Al cuestionar sobre situaciones de liderazgo, obser -
vamos que las decisiones en el equipo de trabajo se
toman de manera colectiva; presentan una pequena
inclinacion a que este proceso sea tomado por el li-

2La escala mencioné 1 grupo y 5 sistema.

Los grupos de investigacion vistos como sistemas 55



der, lo que nos indica que aunque persiste la figura de
éste, existe sobre todo para situaciones externas, y
dentro de la colectividad es un factor de trabajo. La
division del trabajo es mas significativa por la combi-
nacion de especialidad y experiencia; una vez que se
identifican las caracteristicas especiales en los inves-
tigadores, éstas se convierten en las principales enemi-
gas de sus companeros, pero son explotadas para la
realizacion del trabajo conjunto.

Los grupos de investigadores cuentan con los si-
guientes criterios de operacion internos: reglas, 73 por
ciento, normas académicas, 79 por ciento, politicas de
trabajo, 64 por ciento, y esporadicamente mencio-
naron que se rigen por la planeacion.?

TABLA 3

LA SISTEMATIZACION
DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION

Sistemas Sistemas
Sistemas Sistemas Sistemas  decisiones division
grupo sistema exterior lider especialidad

N 61 61 61 61 61
Media 2.6557 1.8197 2.9508 4.1475 2.8033
Mediana 2.0000 1.0000 3.0000 5.0000 3.0000
Moda 1.00 1.00 3.00 5.00 3.00
Desv. tip. 1.75960 1.36025 1.28357 1.36426 1.54725
Curtosis -1.651 .276 -.320 .784 -1.305

Los investigadores no han reflexionado acerca de
esta situacion, por lo que existe una disgregacion
de resultados con respecto a la precision de si parecen
grupo o sistema. Se utilizé una escala de cinco opcio-
nes para definirse entre grupo y sistema, con los va-
lores de 1 a 5.

3Se refieren a las que ya hicieron para su cuerpo académico.
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GRAFICA 3

REGULACION INTERNA DE LOS EQUIPOS
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Las respuestas son tan variadas como el numero
de investigadores, pero resaltan las siguientes:

Yo diria que hasta la fecha a un grupo, porque el sistema
de investicion como lo entiendo es muy complejo; incluso
es cada vez mas riguroso, en México por ejemplo. Nosotros
somos como una célula, perdon que lo diga, que esta cre-
ciendo bastante, maxime que estamos aglutinando a otras
universidades, a otros institutos para involucrarlos en la
investigacion y a los estudiantes, sobre todo. Por lo que
respecta la formaciéon de recursos humanos (16).

No, creo que mas bien a un grupo. Logicamente eso tiene
que ver con el entendimiento que se tenga por sistema y
por grupo. Estoy pensando en la teoria de los sistemas...;
jes un poco complicado! (I123).

Diria que a un sistema, porque nosotros tres trabajamos
interrelacionados, de esa forma los resultados enrique-
cen al cuerpo académico, ya que éste requiere de un esfuer-
zo colectivo y nosotros laboramos justamente en esa
direccion (19).

Tiene un proceso de los dos (17).
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A la hora de efectuar la identificacion del equipo

entre una organizacion o coleccion de personas, igual
que en la situacion anterior, se tiene una variabili-
dad interesante que se concentra en las ideas que a
continuacion se expresan:

Tratamos que sea una organizacion, pero es dificil, en la
medida de lo posible intentamos ser un equipo bien es-
tructurado (I3).

Creo que como una organizacion, porque es lo que nos ha
permitido dividir tareas y aprovechar facultades y perfi-
les de cada uno de nosotros (I1).

Diria que es un grupo organizado, tenemos que trabajar
en forma colectiva, si so6lo se hiciera de manera indivi-
dual no podriamos producir (I3).

Coleccion de personas, porque hasta ultimamente tene-
mos como unos cuatro anos que hemos estado en interac-
cion directita (sic) con el exterior (I112).

Depende del proyecto y de las circunstancias, podriamos
pensar en una situacion intermedia (123).

Los investigadores buscan el espacio que promueva la
motivacion, donde les permita continuar con la labor de
busqueday generacion del conocimiento. Segun men-
cionan, encuentran é€sta en ambas partes, tanto en el
exterior como en el interior del equipo:
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Creo que este es un grupo de trabajo que siempre ha tra-
tado de responder tanto a los requerimientos internos como
a las necesidades del contexto exterior (I1).

Creo que ambas, porque es una motivacion desde el pun-
to de vista puramente académico y de la parte admi-
nistrativa (I113).

Es una combinacion de las dos, nosotros tenemos inte-
reses particulares que también obedecen a intereses de
toda la comunidad cientifica (I118).
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La toma de decisiones ha llevado a los grupos de in-
vestigacion a posicionarse en los lugares en que actual-
mente se encuentran; esto se debe a que, en general, se
discuten ideas, acciones y planes con intencion de rea-
lizarlos tanto para un futuro mediato como a largo plazo;
estos resultados se pueden ver. Los investigadores expli-
can que esta situacion se da principalmente por el
colectivo y en pocos grupos por los lideres: “en realidad,
estamos funcionando como un equipo, donde nos pedi-
mos la opinion, el problema ya no es nada mas de que
‘si, senor, lo que usted diga’. Yo pienso esto y discuti-
mos y finalmente llegamos al acuerdo, pero siempre
hemos tenido la buena voluntad de salir adelante” (I6).

En otras ocasiones este proceso se da de forma inter-
media, como lo afirma uno de los investigadores: “habria
que ver de cual tipo de decisiones. No hay lider del pro-
yecto, sino que el encargado del proyecto propone qué
es lo que se va a hacer, cuales son los objetivos, con ba-
se en un planteamiento. Si hay una decision en parti-
cular, el colectivo trabaja” (I130).

Los lideres tienden a dividir el trabajo de acuerdo con
la especialidad de los integrantes, lo que tiene que ver
con las capacidades con que cuenta cada uno de ellos.
“Hay también una combinacion de las dos, porque con-
cluimos varias especialidades y varias disciplinas” (I18),
y existe por una decision muy caracteristica: “Funda-
mentalmente es por especialidad” (I33).

En lo relativo a la normatividad, aunque es muy va-
riada, responden que si existe, pero obedece a las normas
que ya estan establecidas por la institucion a la que
pertenecen. Este rubro nos ha reportado que no hay una
diferencia entre la distincion de normas, reglas y poli-
ticas; como ya se menciono, son situaciones que trasla-
dan de la universidad. Mencionan ademas que algunos
criterios de operacion internos no existen escritos y se
deben mas a convenios de los grupos. “Hay acuerdos
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implicitos porque tenemos un plan de trabajo, pero no
hay una normatividad dentro del grupo” (I12). Estas accio-
nes son mas de motivacion y de trabajo conjunto que
formas organizativas.

Las correlaciones encontradas en la dimension de
sistemas de los equipos de investigacion son demasia-
do pobres. Tomando en cuenta los niveles de exigencia
que se han planteado para el trabajo, solo destaca la
relacion relativa a la normatividad, y cuando se fijan las
reglas también lo hacen las normas y las politicas de
trabajo de los equipos.

GRrAFICA 4

DIAGRAMA DE CORRELACIONES DE LA SISTEMATIZACION
DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION
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- Las metas
organizacionales de |os
grupos de investigadores

Las METAS organizacionales son declaraciones que identi-
fican un punto final o condicion que una organizacion
desea alcanzar. Los propositos principales de una meta
sirven como guia para los miembros, permiten legitimar
los procesos; son situaciones alcanzables en las que la
organizacion se debe desarrollar.

Otros factores relacionados con las metas son los be-
neficiarios, el marco temporal relevante, y la importan-
cia relativa de las metas especificas. Las organizacio-
nes tienen muchos beneficiarios, son grupos de gente
que se aceptan por el éxito o falla de la organizacion;
los beneficiarios primarios lo constituyen la gente que
pertenece a la organizacion, los secundarios son el gru-
po que obtiene la satisfaccion a través de la agrupa-
cion (Reich y Reich, 2006).

Las metas a mas alto nivel se definen como la misiéon
de la organizacion. Para ello se plantean objetivos estra-
tégicos que, con frecuencia, son muy amplios y gene-
rales, pero definen el rumbo que va tomando la organiza-
cion; usualmente son la filosofia de la organizacion
(Thibodeaux y Favilla, 1995).

Las metas operativas se plantean en términos de resul-
tados que son medibles. Segun Peter Drucker, existen
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siete tipos de metas fundamentales, que provienen
de la vision de las metas operativas y se clasifican en:
a) mercado, b) desarrollo financiero, ¢) recursos, d) inno-
vacion, e) productividad, f) desarrollo administrativo y
g) desarrollo de los trabajadores.

Las metas y los objetivos a diferentes niveles sirven
para diversos propositos, sin embargo, es posible que un
numero importante de ellos se traslapen en ambos nive-
les. Los principales propositos de las metas son servir de
guia o direccion, motivar, legitimar el trabajo, establecer
estandares, estructurar la organizacion y minimizar los
esfuerzos (Hodge et al., 2006).

Las organizaciones tienen medios formales y expli-
citos para establecer metas, desde la imposicion de la
administracion a través de los votos de los socios, por la
junta de directores, o en algunos casos por otros medios,
es decir, cuando la alta administracion es responsable
de plantear las metas, y éstas se hallan en desacuerdo
con las metas organizacionales. Es critico que aquellos
grupos que no estén de acuerdo con ellas las negocien,
o las debatan en un intento por resolver las diferencias
(Carmona, 2005).

Una meta consiste en reconceptualizar la cultura orga-
nizacional como un orden negociado, que se presenta a
través de las interacciones entre actores organizacio-
nales y un orden influenciado por gente con poder
simbodlico (el poder para definir la situacion); para ello se
desmitifican los origenes y salidas de la cultura orga-
nizacional.

Para demostrar las virtudes de la aproximacion al
poder simbodlico se aplican diferentes modelos: subje-
tivo, contextual, publico y simbdlico. El poder simbali-
co se define como la posibilidad de definir la situacion en
la cual las interacciones toman lugar.

La cultura y la practica en la organizacion son la 1ogi-
ca causal de la cultura, ya que descansa no en los fines
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hacia los cuales se orienta la accion sino en los medios
o herramientas que se utilizan para formular las estra-
tegias de accion. La cultura organizacional es mas que
la suma de practicas individuales, mientras que estas
micropracticas estan unidas a estructuras macroso-
ciales. Por lo que la aproximacion al mesonivel requiere
que nos movamos de practicas individuales a las inte-
racciones sociales que han sido formadas por estas
practicas.*

Debe quedar claro que la cultura organizacional es
un orden negociado y no implica igualdad en el trato;
sin embargo, ciertos negociadores llegan a tener un
poder desproporcionado sobre el orden que ha sido pre-
viamente acordado.

Los negociadores que encajan en varias practicas
en el interior de la organizacion (de soluciones disena-
das a conversacion enfriada con agua) estan involu-
crados con la legitimidad, reconocida por aquellos que
evaluan las practicas; al final, algunas veces, este pro-
ceso pasa inadvertido.

Al hablar de practicas legitimas multiples tomamos
en cuenta que es una materia que se basa en la legi-
timidad y el poder simboalico, lo que mas a menudo se
observa al interior de la organizacion. Es dificil para
cualquier negociador monopolizar el poder simbodlico,
pues las organizaciones, usualmente, organizan mu-
chas audiencias. En suma, se define la cultura organi-
zacional como un orden negociado que emerge a través
de interacciones entre los participantes; un orden ne-
gociado influenciado por la gente con poder simbdlico,
es el poder que define la situacion.

Saenz (citado por Hallet) localiza la cultura en las
mentes de los sujetos y define la cultura organiza-

4+Como ejemplo de ello se tiene que el proceso de llegar a ser una estrella de cine invo-
lucra no solamente el aprendizaje de cémo actuar, sino también una adquisicién
de las disposiciones que hacen el acto creible.
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cional como un patron de suposiciones basicas que
han sido compartidas. Jets (citado por Hallet) la de-
fine como sistemas intertrabajados de signos cons-
truibles; la cultura no es un poder, algo que puede
ser atribuido casualmente a eventos sociales, compor-
tamientos, instituciones o procesos; es un contexto.

En el modelo de poder simbolico se presenta bajo
el objeto de estudio si es empiricamente observado,
las cuentas de este poder son para su integracion y con-
flicto en la cultura. El poder simbdlico se define como
estabilidad y cambio en la cultura organizacional.
La aproximacion al poder simbélico tiene eficacia
causal y la aproximacion al mismo permite al inves-
tigador utilizarla entre varios niveles de analisis (Hallet,
2003).

E180 por ciento de los equipos de investigacion ha
escrito los propositos de su equipo de trabajo. Los
beneficiarios (en orden de seleccion) del trabajo que
ellos realizan son: a) la comunidad de investigadores,
b) la institucion, c) ellos mismos y d) el sector social
objeto de estudio. Al cuestionarseles acerca de la rele-
vancia que tiene para ellos cumplir las metas que se
han planteado pararealizar sus investigaciones, obte-
nemos que son muy altas, lo que nos hace suponer
que estos propositos no sélo estan escritos por cultu-
ra, sino que satisfacen las caracteristicas que desde
la cultura organizacional les dan origen. Los equipos
de investigacion cuentan con las metas que a conti-
nuacion se desglosan, y no es de extranar que algu-
nas de ellas no estén presentes, ya que el total de
éstas fue extractado del marco tedrico y se colocaron
todas las posibilidades que plantea Deming, a saber:
metas de: a) mercado, 26 por ciento, b) financieras, 42
por ciento, ¢ recursos, 72 por ciento, d) innovacion,
92 por ciento, e) productividad, 97 por ciento, f) de-
sarrollo administrativo, 21 por ciento, g) desarrollo
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humano, 91 por ciento y h) responsabilidad social,
90 por ciento. Al cuestionarseles acerca de las metas
que se han planteado, mencionan que cumplen con
ser una guia en 92 por ciento; motivacion en 95 por
ciento, les dan legitimidad en 90 por ciento; estanda-
rizan el trabajo en 73 por ciento, estructuran el tra-
bajo en 85 por ciento; y minimizan los esfuerzos en
45 por ciento. Al preguntarles acerca de como es que
se han tenido que negociar las metas dentro del equipo,
respondieron que no se han negociado politicamen-
te, aunque existe la confrontacion. Los medios de le-
gitimar las metas dentro del equipo de trabajo es a
través del consenso. Los equipos cuentan con metas
a cortoy largo plazos, en 95 por ciento, y es mediana-
mente comun que exista un traslape de metas a corto
y largo plazos.

TABLA 4

METAS DE LOS EQUIPOS
DE INVESTIGACION DE LA UAZ

Metas Metas Metas Metas Metas Metas
escritas cumplimiento politicamente legitimar corto y largo traslape

N 61 61 61 61 61 61
Media 1.1475  4.5738 1.5246 4.6066  1.0492 2.8689
Mediana 1.0000  5.0000 1.0000 5.0000  1.0000 3.0000
Moda 1.00 5.00 1.00 5.00 1.00 5.00
Desv. tip. .44106 1.11742 .97650 97089 21804 1.79328
Curtosis  5.488 9.426 2.258 10.966  16.830 -1.515

Los investigadores han realizado acciones que les
permiten orientar el trabajo a futuro, por ello plantean
las metas de acuerdo con ciertas caracteristicas que se
describen de una manera breve tomando en cuenta
los comentarios realizados por ellos.
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GRrAFICA 5

METAS DE LOS EQUIPOS
DE INVESTIGACION
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Cuando se les cuestiona acerca de los beneficia-

rios directos e indirectos de los resultados de la inves-
tigacion, tenemos una gama de respuestas, donde los
entrevistados muestran los compromisos que han
adquirido consigo mismos y con las personas e insti-
tuciones que haran uso de los resultados de estos
trabajos:
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Para nosotros lo mas relevante seria que los beneficia-
rios fueran los sectores sociales, que son nuestro objeto
de estudio. Nuestras propuestas las hemos dado a cono-
cer a las organizaciones migrantes de los cinco continen-
tes. Asimismo se han hecho ante organizaciones migrantes
de Turquia, Filipinas, Marruecos, El Salvador, China inclu-
sive, también a organizaciones mexicanas. Aspiramos a
que ellos sean los principales beneficiarios, porque como
investigadores y empleados de la universidad, es nuestro
deseo que los productos sean aplicados por las organiza-
ciones sociales. Lo cual demuestra que hay un compromi-
so social, no solamente con la parte local, sino a nivel
general (I1).

Los proyectos giran en torno a investigaciones en cien-
cia basica. Estamos trabajando con presencia de enfer-
medades y la idea es descubrir cual es el agente causal.
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Esos documentos que ahora generamos nos benefician
mas a nosotros, porque no podriamos indicarle al produc-
tor el tipo de agente causal y el modo de controlarlo. Aun-
que al término del proyecto (nos falta como un afio y medio)
los beneficiados seremos nosotros y el sector productor,
y alargo plazo el sector agricola y la comunidad de los inves-
tigadores (I5).

Depende de muchas situaciones. Cuando se genera un
conocimiento nuevo, se dirige haciala comunidad de inves-
tigadores; nosotros tenemos beneficio y enseguida la insti-
tucion quien le da la pertinencia social. El orden que
se puede asignar para los beneficiarios es: la sociedad,
nosotros, la universidad y los investigadores si es que
existe alguien a quien le interese continuar con este tra-
bajo. (I8).

Para los investigadores cumplir con las metas plan-
teadas es una situacion que permite continuar desarro-
llando acciones tendientes al cumplimiento de es-
fuerzos realizados, tanto de manera individual como
colectiva. Estasituacion, quesediscute cotidianamen-
te dentro de los colectivos, ha propiciado el plantea-
miento de estrategias especiales para satisfacer los
logros a los que han llegado:

Creo que las metas, principalmente, son un elemento
que permite medir la seriedad con la que funcionan
este tipo de organizaciones académicas. Definen cua-
les son los objetivos, los propoésitos, las responsabi-
lidades. Si no se cumplen, entonces pondria en tela de
juicio la seriedad de la organizacion que estamos for-
mando (I1).

Digamos que las metas se plantean, pero no podemos ser
rigidos. Es como una tesis: se parte de una hipoétesis, pero
con el tiempo la experiencia y el trayecto comprueban que
lo que yo pensaba finalmente no iba por ahi, entonces
hay que reformular las cosas. Aqui lo importante es tener
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productividad y siempre firmeza en conseguir un objeti-
vo global: por ejemplo, descontaminar el agua. La
forma en que lo vamos haciendo, puede ser tortuosa o
muy sistematica, pero en ningin momento desistimos en
hacerlo (16).

Con respecto a los diferentes tipos de metas se tienen las
siguientes opiniones:

Mas que metas de mercado, 1o que vemos son metas de
organizaciones sociales, y esto ha sido muy importante
porque inicialmente nos moviamos soélo a nivel de las orga-
nizaciones sociales de migrantes y sus comunidades.
En los ultimos tres afios hay nuevos actores del sector
empresarial que se han empezado a interesar por la inves-
tigacion que realizamos (I1).

Un poco, porque se pretende que los prototipos que se
hacen se puedan vender a instituciones, para que también
hagan investigacion, se trata de un mercado muy reduci-
do, son instituciones de investigacion (I6).

Tratamos de promover de alguna manera un producto,
pero no como un mercado, sino como un aspecto de de-
sarrollo humano (I30).

Los propositos de las metas que se les cuestionaron
a los investigadores proceden de un planteamiento
teorico, por lo que la gran mayoria no estaba enterado
siquiera de que estas funciones pueden derivarse de
ellas. Como se observa en la grafica 6, el minimo
de los propositos se presenta al pensar que ésta pueda
minimizar los esfuerzos del equipo y mantiene un
porcentaje superior a 40 por ciento.
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GRrAFICA 6

PROPOSITOS DE LAS METAS
DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION
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Al hablar de la motivacion al trabajo tenemos
una respuesta que nos explica esta funcion: “Trata-
mos de que sean motivantes porque en muchas
ocasiones nos ponemos de acuerdo y trazamos una
ruta y cada quien tiene que resolver sus problemas
particulares” (I8). La legitimacion del trabajo es una
idea que puede obtenerse de las metas y se observa
con la siguiente idea: “Bueno, las metas son el paso
para llegar al objetivo, pero aun asi legitimar... Bueno,

17 (I125).

La estandarizacion de las metas no es una situa-
cion propia de los investigadores, sino que procede
de las situaciones externas a las que se enfrentan
con los articulos que tienen que entregar a publica-
ciones especializadas: “no, es que las politicas de como
hacer los trabajos las dictan las revistas, entonces nos
adaptamos a como los solicitan. Cuando plantea-
mos esas metas cumplimos esos estandares” (14).

La negociacion de las metas desde un punto de
vista politico no es el caso en los investigadores, aun-
que han expresado la idea de que posiblemente algu-
na vez lo hicieron. Esto da la idea de que el consenso
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y el trabajo colectivo es la forma cotidiana de estable-
cer los objetivos.

Todos los equipos cuentan con metas a cortoy a
largo plazos, excepto uno de reciente formacion, que
apenas se ha planteado las de corto plazo; sin embargo,
hay quien de manera mas especifica menciona que
también se cuenta con metas a mediano plazo.

El traslape de las metas entre corto y largo plazos
es recurrente, pues se cree que las primeras fortale-
cen a las ultimas y no so6lo eso, sino que existe un com-
plemento de éstas:

Si, por las peculiaridades de nuestro objeto de estudio. En
ocasiones podemos estar pensando en que hay aspectos
de la investigacion que se van a hacer en cinco o diez afios.
No obstante resulta que las organizaciones quieren entrar
de modo prematuro a los proyectos productivos; mien-
tras nosotros pretendiamos llevar la investigacion sin
prisas. (I1).

Aunque algunos expresan que no hay el traslape de
metas, como se expresa en el siguiente comentario:
“No, es que normalmente una de las metas es meter
a los maestros del grupo a [inaudible]. Alcanzar el gra-
do de maestria o doctorado, o sea, si van logrando-
se” (I129).

Las correlaciones encontradas dentro de la dimen-
sion de metas son variadas y podemos localizar varios
grupos. El primero se ubica en los valores insertos en
los propoésitos que forman las metas guia, motivacion,
legitimidad, estandarizacion y estructura. La otra va-
riable que tiene correlaciones significativas es la que
permite contar con metas a corto y largo plazos. Un
tercer grupo se encuentra en el momento en que los
investigadores tienen innovacion en su trabajo y se
relaciona con las situaciones de los propositos de las
metas y la temporalidad de éstas. Destaca la variable
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cumplimiento, que presenta dos correlaciones nega-
tivas localizadas en la responsabilidad social y la es-
tructura de las metas para formar los equipos.

GRrAFICA 7

DIAGRAMA DE CORRELACIONES DE LAS METAS
DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION
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Efecti’vidad‘ de [os
grupos de investigacion

Es posiBLE que uno pueda asumir razonablemente que
si una organizacion cumple sus metas, entonces es efec-
tiva; y podremos entender que la efectividad es mas
complicada que solo satisfacer esta tarea, por lo que el
término efectividad es en si mismo ambiguo (Sutherland
y Morieux, 1988).

Una organizacion efectiva es aquella que muestra
que los trabajadores son felices y estan satisfechos.
Pero si los trabajadores estan felices podrian no produ-
cir los resultados deseados; mas aun, la eliminacion
de conflictos podria reducir la efectividad. A medida que
la organizacion se reencuentre con sus metas, se defi-
ne como mas efectiva, y una compania u organizacion
que alcanza sus metas, podria no ser en un sentido ge-
neral efectiva.

Una herramienta que permite medir la efectividad
es denominada balance scorecard (que en espanol se de-
nomina tarjeta de mando integral) y contiene cuatro
dimensiones: a) de presentacion, consistente en que sea
exitosa, b) debe sobrevivir en términos financieros, pues
las operaciones internas deben desarrollarse, ¢) se debe
atender adecuadamente a los clientes y d) contar con
un desarrollo de innovacion y aprendizaje (Sanchez
et al., 20006).
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La administracion de la calidad es vista por algu-
nos como un déficit y el fin de la administracion estra-
tégica y las politicas relativas. Es parte de la filosofia
japonesa y atrae a la existencia de estructuras admi-
nistrativas y de negocios norteamericanos, que ignoran
las diferencias fundamentales entre las dos culturas.
Esto no permite generar organizaciones flexibles y pro-
ductivas o circulos de calidad, lo que implica costos
adicionales. El principal objetivo del estudio de Chalykoff
fue examinar el efecto de los programas de Nelson de la
calidad en la efectividad organizacional en aserraderos
canadienses, tomando en cuenta cinco diferentes me-
didas de efectividad organizacional: productividad, segu-
ridad, calidad del producto, satisfaccion del cliente y acep-
tacion por parte de los empleados. Los resultados indican
que la relacion entre la satisfaccion de la calidad y la va-
riable de efectividad organizacional es estadisticamen-
te significativa de la muestra total. Las de la fuerza de
relacion entre los diferentes aserraderos también son
notables, sin embargo, pueden ser el resultado de dife-
rencias en el nivel de la tecnologia que utilizaron (Chaly-
koff et al., 1995).

El liderazgo transformacional puede ser visto como
un proceso de influencia en micronivel entre los indi-
viduos, y como un proceso a macronivel que puede darle
poder a las mayorias para cambiar los sistemas socia-
les y reformar las instituciones. Las instituciones de edu-
cacion superior de hoy reflejan los patrones de estrati-
ficacion en la sociedad y sirven como contextos para
la lucha entre los grupos y el liderazgo. Concebimos el
liderazgo desde la diversidad, entonces, como una herra-
mienta organizacional responde a los cambios en el
ambiente del cual los grupos reclutan sus miembros
y a sus participantes.

Para que la educacion superior sobreviva en un
ambiente cambiante, debe encontrarse con dos obliga-
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ciones: diversidad y liderazgo. Otra aproximacion existe
en las organizaciones al promover la efectividad organi-
zacional y mantener la diversidad dentro de la producti-
vidad. En la educacion superior uno de los mejores
indicadores de productividad es incrementar la matricu-
la estudiantil, lo que significa utilizar la diversidad para
atraer distintos estudiantes. De esta forma, la efectivi-
dad de los grupos de investigacion puede ser tomada en
cuenta con la inclusion de personas con caracteristi-
cas distintas dentro de ellos. Pero esta situacion no nece-
sariamente es considerada como tal, ya que este feno-
meno puede ser sustituido por la generacion de apoyos
en diversas situaciones de cooperacion con otros grupos,
satisfaciendo la necesidad de diversidad (ashe, 2006).

Sinha define la efectividad organizacional como el
grado en el cual una organizacion adquiere, en corto
tiempo, las metas planteadas a largo plazo. La seleccion
de metas refleja las prioridades estratégicas que se tienen,
aunado al autointerés y a las etapas de la vida de una
organizacion; el mayor reflejo de ello es la situaciéon que
se presenta si no estan plasmadas en un documento.
Existen cuatro dimensiones que pueden definir la efec-
tividad organizacional, las cuales a su vez tienen variables
dependientes: a) el contexto estructural, b) flexibilidad al
perder las regulaciones en los procesos orientados a
la persona, c¢) medios estratégicos y metas y d) la efecti-
vidad en la organizacion (Sinha, 2000).

Los administradores e investigadores deben pensar
en varias formas de procesos y practicas que sean exclu-
yentes, y que conduzcan a la vision de que el involucra-
miento del empleado tiene un efecto positivo en el de-
sarrollo organizacional. Una vez que se alientan estas
practicas se espera incrementar la calidad del produc-
to o servicio; a mayores innovaciones; a una motiva-
cion mas fuerte de los empleados; a bajos costos, pero
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produccion de alta velocidad; a disminuir el ausentismo
de los empleados y sobre todo a transformarlos.

Para llevar a cabo este estudio se plantean situacio-
nes que identifican las practicas de negocio, que pueden
ser conceptualmente relevantes y también operaciona-
les a la denominada colectividad, entre un conjunto de
practicas de negocios realizados con anterioridad.

Las practicas de alto involucramiento tienen como
variable tomar nota de las caracteristicas de proposi-
tos y practicas de niveles organizacionales, y entonces,
relacionar estas practicas con la efectividad. Esta aproxi-
macion de medir las practicas organizacionales hacia
los resultados, solamente reconoce de una manera indi-
recta el papel de los individuos en el proceso de invo-
lucramiento. Los atributos de datos de involucramiento
son el poder actuar y tomar decisiones, la informacion
acerca de los procesos de calidad retroalimenta los resul-
tadosdel eventoylos negocios; esto conllevaarecompen-
sas que van relacionadas con los resultados de la orga-
nizacion y por ultimo, el conocimiento del trabajo de los
negocios de la institucion.

Los altos niveles de empoderamiento y sus atributos
se asocian con una fuerte moral en las organizaciones,
ya que tienen poco retorno de material y una presenta-
cion financiera mas fuerte, mas que las organizaciones
con bajos niveles de involucramiento.

El poder, el desconocimiento de informacion y las re-
compensas conducen a malas decisiones; la informa-
cion de conocimientos y el poder sin recompensas llevan
a la frustracion. Por otros lados las recompensas sin
poder y con conocimiento de informaciéon conducen a la
misma situacion. La falta de motivacion de informacion,
conocimiento y el poder sin recompensas son peligrosas,
porque nada puede asegurar que la gente siga ejercitan-
do su poder de manera tal que contribuya a la estrategia
organizacional (Vandenberg et al., 1999).
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Se pretende buscar la efectividad organizacional
como un resultado de procesos administrativos, gente
o0 una combinacion de ambos; existen areas clave que
apoyan en la integracion del concepto: el desarrollo estra-
tégico, planeacion de negocios, mercadotecnia y comu-
nicaciones, integracion de socios, administracion de la
presentacion, administracion financiera, estrategia de
gobernabilidad corporativa, desarrollo de efectividad,
administracion de la actividad y la demanday, por ulti-
mo, gobernabilidad corporativa.

Los beneficios obtenidos al utilizar este proceso son
los siguientes: acceso a mejores practicas dictadas y pro-
badas, desarrollo de una organizacion de aprendizaje,
soluciones potenciales a practicas de efectividad orga-
nizacional actuales y mejorar la presentacion desde la
aplicacion de idéneas practicas en la efectividad orga-
nizacional (Zahiri, 2001).

Cuando los investigadores intentan cumplir las metas
de los equipos, se prioriza una mezcla de los recursos que
se han comprometido con la satisfaccion de los integran-
tes, ya que pretenden plantearlas desde ambos térmi-
nos. El cumplimiento de las metas que se plantean en el
equipo se da casi siempre, asi lo denotan la media y la
mediana, aunque el promedio genera un valor cercano
a éstos. Cuando hay divergencia en alcanzar las metas,
la satisfaccion esta en casi todos los integrantes del equi-
po, pues para ello existe un nivel de satisfaccion que esta
relacionado con el alto nivel de discusion que se da den-
tro de los equipos. El 72 por ciento de los grupos de inves-
tigadores considera que son efectivos si realizan publi-
caciones y para ello se muestran los promedios (a tres
anos) en los diferentes tipos de trabajos: locales 2.5,
nacionales 3.2 e internacionales 9.2. Para realizar sus
proyectos los grupos de investigadores reciben en pro-
medio 3.7 apoyos en los ultimos tres anos, lo que nos
da un resultado de mas de un proyecto aprobado con
financiamiento por ano por equipo.
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TABLA 5

EFECTIVIDAD DE LOS EQUIPOS
DE INVESTIGACION

Efectividad Efectividad Efectividad Efectividad —Efectividad Efectividad — Efectividad — Efectividad
prioridad  cumplimiento divergencia publicaciones  locales  nacionales internacionales — apoyos

N 61 61 61 61 61 61 61 61
Media 2.8033 4.2295 3.8361 1.1475 24918 3.2131 9.2295 3.3115
Mediana 3.0000 4.0000  4.0000 1.0000 .0000  1.0000 3.0000  3.0000

Moda 3.00 5.00 5.00 1.00 .00 .00 .00 3.00
Desv. tip.1.56865 .98984 1.49644 51108 6.76418 7.63788 32.40802 3.77510
Curtosis -1.212 2.434 674 .576 16.749 17.162 52.997 11.481

Los investigadores intentan priorizar algunas situa-
ciones, con el fin de aprovechar los esfuerzos que se
tienen, de manera tal que resulten importantes cuando
se comparan los recursos o la satisfaccion de los inte-
grantes:

Creo que fundamentalmente el resultado de las metas,
podriamos caer en el error de que por satisfacer los in-
tereses de los integrantes, las metas queden relegadas.
Con frecuencia sacrificamos el bienestar o el descanso de
los integrantes con tal de cumplir con los objetivos fija-
dos (I1).

Considero que lo primero es que todos estemos sincroni-
zados y satisfechos con la labor que hacemos. Digamos

con eso, que el cumplimiento de este trabajo trae consigo
algunos retos laborales (I8).

Es importante sefialar que somos un cuerpo académico
que no contamos con ningun tipo de infraestructura de
herramientas o de equipo de trabajo, entonces hay que
apostarle a eso (120).

Una vez que se han declarado las metas a satisfacer,
los investigadores realizan acciones que los lleven a
cumplirlas, lo cual se vuelve prioritario para algunos:
“Casi siempre, es que en un proyecto no cumplimos una
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meta pero porque era exagerado. Entonces siempre”
(I23), o se alcanza a percibir como “No necesariamen-
te, por lo que te decia antes, que muchas veces en el
transcurso de una meta te das cuenta que es preferible
seguir por otro lado y esa meta se transforma” (113).

Para alcanzar las metas existe un proceso de nego-
ciacion en el que se debe tener satisfechos a unos y po-
siblemente insatisfechos a los demas, de aqui que se tiene
la siguiente relacion: “Bueno, hemos logrado casi siempre
llegar a acuerdos” (121), u otra opinion: “Es que nunca
hemos tenido divergencia, casi siempre hay consenso”
(I123) y se complementa con esta idea: “Diria que la ma-
yoria, o sea, no todos pero sila mayoria” (I30). Sin embar-
go, existen las opiniones contrarias al respecto: “Nadie
queda satisfecho” (131).

Cuando se les cuestiona acerca de la posibilidad de
medir la efectividad desde la productividad, muchos inves-
tigadores la apoyan, pues es una forma de compararse,
tanto dentro como en el exterior de la comunidad académi-
ca: “Aqui fundamentalmente el numero de publicaciones
son con arbitraje a nivel internacional” (I1). Hay opi-
niones ambiguas pero que complementan la idea de
la valoracion de la efectividad: “Hay muchas cosas que
se toman en cuenta, numeros de publicaciones, congre-
sos, formacion de recursos humanos, conseguir recursos
para hacer investigaciones; entonces no nada mas es el
parametro” (I6), o estas otras: “No necesariamente, es
decir, el numero de publicaciones es un indicador, pero
a eso se junta la actualidad de los temas, que sean innova-
dores, es decir, no se trata de trabajar temas tradicional-
mente traducidos si no se buscan” (19). “No, no necesa-
riamente, podria ser con numero de tesistas, productos
que benefician a los productores. Si surgen publicacio-
nes, pero lo que le da efectividad al proyecto son muchas
otras cosas que benefician a otros” (I125). Son pocos y
rotundos quienes lo niegan.
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Cuando se les solicita el numero de publicaciones rea-
lizadas en diferentes niveles, resultan interesantes las
respuestas, ya que hay informacion de todos los rangos.
Algunos mencionan reportes recientes; otros recurren
a las evaluaciones que hicieron para proMEP. Los resul-
tados son: promedios de publicacion local de 2.2 traba-
jos por investigador, 3.2 a nivel nacional y 9.2 a nivel
internacional. Se deducen varias situaciones, por ejemplo
se publica mas a nivel internacional que nacional o local.
La diferencia es mas grande en cada uno de los espacios
expresados. Si se elimina la produccion internacional,
el promedio se reduce a 5.5, 1o que coloca a los investi-
gadores con un promedio de dos articulos por ano. Esta
situacion se ve menguada si se compara con la media-
na, con un valor de 3, y la moda, de O.

Las publicaciones van desde articulos publicados en
revistas con arbitraje, libros, capitulos de libros y memo-
rias en extenso que se han presentado en congresos,
foros y simposios. No hay un solo tipo de publicacion que
sea preferido o tnico, sino que existen una variedad de
espacios en los que dan a conocer los resultados de su
generacion de conocimiento:

Veintiuno, sin contar memorias, o nada de eso. Muchos
confunden el hecho de publicar en la Jornada estatal o
nacional; pero no, nosotros nos adaptamos a las normas.
Tratamos de publicar en revistas reconocidas, nos intere-
sa difundir la investigacion, no nos interesa que sea de
otra manera (I8).

Locales, constantemente estamos publicando y escri-
biendo. Tenemos una revista especializada en nuestra
area: Economia en empresas. Ahora se estan realizan-
do una serie de articulos. A nivel nacional hemos publi-
cado alrededor de 6 articulos y también a nivel internacio-
nal (122).
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Las opiniones de los que recién comienzan a publicar se
ven expresadas en la idea siguiente:

Somos un cuerpo académico en formaciéon que tiene li-
neas de investigacion definidas. Uno de los avances del
proyecto recién lo publicamos en la revista Vinculo juridi-
co. En febrero saldra un texto en materia de derechos agra-
rios (126).

Las publicaciones en algunas ocasiones son resultado
de los trabajos que se realizan en proyectos de inves-
tigacion financiados, por lo que son la forma de mostrar
que se tiene este apoyo externo. Existen algunos equi-
pos que en los ultimos tres anos tienen las siguientes
situaciones:

Estamos hablando alrededor de 15 veces, aqui también
tenemos publicaciones sin arbitraje (117).

Bueno, tenemos un financiamiento de PROMEP por ser
cuerpo académico en consolidacién, que es un financia-
miento externo; y nos han ayudado companias como Pe-
noles en dos ocasiones (I18).

Uno de los proyectos que estamos manejando, es sobre
aspectos psicologicos en diabéticos tipo dos para adultos.
Ese es un proyecto regional, estamos participando con la
Universidad Auténoma de Tamaulipas y la Auténoma de
Nuevo Leon y aquilo lleva a cabo la Auténoma de Zacate-
cas, pero el financiamiento lo tuvo el cuerpo académico
de la Auténoma de Tamaulipas (120).

Actualmente tengo cuatro proyectos de los cuales tres son
externos y el cuarto es mas amplio. También he recibido
apoyo de manera externa pero de forma indirecta (123).

Las correlaciones encontradas en la variable efectivi-
dad son pocas, de hecho s6lo una, entre las publica-
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ciones nacionales e internacionales. Es de resaltar
que no existe correlacion en esta dimension de efectivi-
dad, por lo que podemos deducir que los grupos de inves-
tigadores no cuentan con una idea comun de esta di-
mension.

GRrAFICA 8

DIAGRAMA DE CORRELACIONES DE LA EFECTIVIDAD
DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION

Prioridad
L[]
Apoyos o Cumplimiento
L]
Internaoional.es .
Divergencia
. L]
Nacionales 47 Publicaciones
Locales
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Cultura organizacional

Las orcanizacionNEs desarrollan culturas distintas como
parte del mecanismo que les permite administrar el
ambiente. La cultura juega una parte importante al de-
terminar gran variedad de comportamientos, actitudes
y creencias relacionadas con el trabajoy el lugar de traba-
jo (Lynch, 2006). Aunque resulta dificil definirla por sus
multiples acepciones, se advierten dos elementos impor-
tantes: situaciones observables (que también se definen
como simbolos) y las fuerzas no observables presentes
enlaorganizacion (Deem, 2003). Laculturaorganizacio-
nal es un conjunto de reglas ampliamente comprendi-
das de una forma tacita, que les dice a los empleados qué
hacer bajo una amplia variedad de circunstancias. En un
nivel no observable sabemos que esta compuesta de va-
lores compartidos, normas, creencias y suposiciones por
parte de los miembros (Lahiry, 1994).

Mantener la diversidad de los elementos que inte-
gran alguna organizacion es considerado como bueno
en negocios exitosos; y mas si estan en un medio hete-
rogéneo al incrementar la representacion de minorias
étnicas y raciales en todos los niveles; esto permite estar
en contacto con diferentes proveedores y utilizar bancos
de inversion administrados por grupos heterogéneos.

83



Bajo este esquema, la diversidad en la educacion supe-
rior crea una cultura de aceptacion que apoya el sentido
de pertenencia entre todas las personas, al reconocer
y respetar las diferencias, de manera tal que permite
promover un sentido de lealtad a la organizacion. Pro-
mover la diversidad en la educacion superior estrecha
las funciones, al construir las oportunidades de apren-
dizaje que se centran en una comunidad diversa e incre-
menta, por consecuencia, el éxito. La transformacion
como cambio social y general es resultado de esfuerzos
deliberados de los lideres y sus seguidores, por lo que
en los grupos de investigacion se mantienen las ideas de
desarrollo cuando se presentan grupos heterogéneos
(Ashe, 2006).

Segun Schein (1997) el desarrollo cultural consta de
varias etapas. La primera involucra situaciones de depen-
dencia y autoridad; el punto importante es la defini-
cion de quién tendra el liderazgo. La segunda consiste en
la confrontacion de la intimidad, la diferenciacion de
papeles y los asuntos de relaciones entre pares. Aun-
que existen fuerzas creativas e innovadoras que pueden
ser factores criticos en la formacion de una organiza-
cion y, en un momento dado, pueden alterar el orden
interior.

La organizacion madura sélo para encontrar una con-
frontacion de situaciones de supervivenciay crecimien-
to. Aprende si es flexible y adaptable a condiciones de
cambio en el ambiente que le rodea (Hodge et al., 2006;
Lawson y Ventriss, 1992). La cultura tiene tres dimen-
siones: evolutiva, que se desarrolla a través de una serie
de etapas: en la primera no hay cambios, después se
acepta un minimo de ellos; el incremento sigue hasta
que el final se acepta el cambio continuo. La siguiente
dimension de la cultura es la externa. Implica las condi-
ciones externas del sistema y como es que los miembros
perciben y responden a éstas y como toman parte en
un papel critico del desarrollo de la cultura.
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Segun Fombrun la cultura tiene un nivel social que
representa los valores, actitudes y significados que los
miembros traen a la organizacion, que es permeada por
tales fuerzas sociales como el sistema educacional, el
sistema politico, las condiciones economicasy la estruc-
tura social. El nivel industrial de la cultura se entiende
mejor al considerar las similitudes de las culturas en el
interior y las diferencias entre las industrias.

De acuerdo con Hofstede las dimensiones de la cultu-
ra nacional se pueden agrupar en: a) individualismo o
colectivismo, b) evitar la incertidumbre, ¢) distancias de
poder, d) masculinidad y feminidad y e) la organizacion
a través del tiempo. El primer trabajo de este investiga-
dor no incluia la dimension relativa al tiempo, la cual
introdujo después; ésta cuenta con valores importantes
que deben tomarse en cuenta, como la paciencia y las
virtudes de la edad (Hodge et al., 2006).

La cultura organizacional se puede dividir en dos
grandes aspectos: Fuerte si esta totalmente dispersa
entre todos los miembros y es aceptada a lo largo de la
organizacion, los miembros estan suscritos a un conjun-
to compartido de creencias, valores y normas. Débil es
aquella que no esta muy compartida y no disfruta su
aceptacion a través de la organizacion.

El tipo de organizacion puede afectar las oportuni-
dades de las mujeres de participar por completo en la
administracion. Organizacionesaltamenteempresaria-
les jerarquicas y tradicionales ofrecen menos posibili-
dades a las mujeres que aquellas que son redes planas,
con el reto de transformar la nueva administracion, ya
que tienen el potencial de cambiar ambas formas: cul-
tura y organizacion. De manera similar, es posible mo-
dificar la estructura de organizaciones de servicio publi-
co, como se puede ver en el servicio nacional de salud del
Reino Unido en la década de los ochenta.
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Los beneficios de la eficiencia se logran aun sin
contar con apoyos publicos, mientras en la sociedad se
espera un alto nivel de actividad en la mejora de los
servicios. El trabajo flexible por equipos se motiva para
asegurar que los profesionales hagan menos trabajos
que no estan supervisados, y haya mas autosupervision
y autorregulacion en tales regimenes. Se puede decir
que algunas veces se piensa que el nuevo modelo de admi-
nistracion es neutral en cuestion de género.

La informacion en firmas privadas de alta tecno-
logia ha indicado que mientras que mujeres y hombres
reclaman diferencias en la administracion por incorpo-
racion de género, cuando ambos son cuestionados sobre
la manera de hacer sus labores, no hay diferencia de servi-
cio. La impresion inicial de distinciones entre actividad
masculina y femenina no se presenta de una manera
significativa (Deem, 2003).

El modelo de Christine Kane-Urrabazo acerca de
la cultura organizacional, nos coloca en una serie
de pautas para aproximarse a las organizaciones con es-
quemas teoricos, que indican una vision de las estruc-
turas a las que se puede acercar la asociacion de los
docentes en el proceso de la realizacion de la investi-
gacion.

Se cree que las culturas ya estan determinadas, aun-
que esta suposicion sea falsa. La no satisfaccion es la
principal causa del cambio, y puede tener costos en detri-
mento de los efectos ambientales en una organizacion.
La cultura representa la personalidad de un grupo, y es
el pegamento social que mantiene unida a una organiza-
cion. Una cultura fuerte es un sistema de reglas infor-
males que se despliegan en la forma que nos muestra
como la gente se comporta la mayoria del tiempo. En una
cultura débil los empleados toman una gran parte del
tiempo captando la forma en que deben hacer las cosas
de la manera correcta.
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Cultura del poder. Se establece por una fuente central
de poder, como el dueno o el presidente de la empresa,
que en la mayoria de las veces es lo que se encuentra en
organizaciones empresariales.

Cultura del rol. Conocida mas familiarmente como una
burocracia, es la categoria en la cual caen la mayoria de
los hospitales.

Culturadelos retos. El punto central esta en un traba-
jo particular, funcién que permite ensamblar a la gente
adecuada con los recursos idoneos, de manera tal que
una tarea debe ser cumplida.

Cultura de las personas. No es comun. Existe s6lo
para servir y asistir a los individuos en el interior.

De acuerdo con Lynch hay una serie de situaciones
muy deseables para aquellas personas que dirigen una
organizacion, las que de llevarse a cabo pueden condu-
cir con €éxito al logro de las metas planteadas. Estas accio-
nes las denomina responsabilidades de los gerentes y se
plantean con base en las siguientes situaciones:

Confianza y confiabilidad. Los administradores deben
ser honestos con su equipo, clientes, proveedores y
accionistas, pero si son vistos como incompetentes, no
se les dara la confianza pues nadie va a querer tomar
riesgos a causa del acto que puede llevar de una situacion
confiable a una vulnerable o a otro tipo de acciones.
La confianza no so6lo fluye de arriba hacia abajo, de los
empleados al administrador, sino también se da en sen-
tido contrario.

Empoderamiento. Es el proceso de permitirle a otros
realizar acciones que beneficien a la organizacion, es una
contribucion personal que se convierte en un gran mo-
tivador. Los empleados desean ser valorados y sienten
que cuando estan en esta situacion pueden ser mas
productivos. Es esencial que la administracion provea
a sus empleados no so6lo con una informacion adecuada
y recursos necesarios para realizar un trabajo, sino

Cu\tura organizacional 87



ademas el sistema de apoyo efectivo y la oportunidad de
atender y crecer.

Delegacion. Es otra forma de empoderamiento que los
administradores pueden dar a sus empleados. El admi-
nistrador que delega tareas puede ser critico al estable-
cer liderazgo con base en la confianza entre sus subor-
dinados.

Consistencia. Significa que su estructura, la mision,
los valores compartidos, la filosofia administrativa y
todos los otros aspectos deben ser congruentes o alinea-
dos los unos con los otros. Cualquiera que sea el proce-
so disciplinario, los empleados deben estar conscientes
de su existencia, y el administrador debe adherirse a ello,
para asegurar que los empleados sean tratados y recom-
pesados de una manera justa y equitativa. Cuando no lo
son, la confianza disminuye y con ello la satisfaccion
de los empleados.

Tutoria. Las metas son una forma de trasladar los va-
lores a la accion, los tutores ayudan a sus estudiantes
a establecer las que deben ser alcanzadas durante el
proceso de entrenamiento.

De manera que, en el momento en que los grupos
de investigacion cuenten con estas caracteristicas en su
interior, sera posible obtener buenos resultados dentro
de los procesos que realizan, ya sean de generacion de
conocimiento, tutoria académica o la docencia apoya-
da desde la colectividad.

Los principales indicadores de la cultura se pueden
definir con: @) ritos, rituales y ceremonias, b) simbolos y
esloganes, ¢) lenguaje propio, d) mitos y leyendas, e)
ambiente fisico (estructura, arquitectura y estimulos),
f) artefactos simbdlicos, g) direccion, h) grado de compro-
miso y i) ventajas competitivas.

Deben existir tres condiciones antes de que la cultu-
ra pueda guiar el éxito a largo plazo: i) debe ser valora-
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ble, ii) debe ser rara, es decir que no sea comun a otras
organizaciones similares y iii) la imitacion de la cultura
debe ser dificil e imperfecta.

Hallazgos recientes sugieren que la cultura organiza-
cional y el aprendizaje influyen en la presentacion de la
misma. Creemos que el aprendizaje organizacional, la fi-
jacion de metas y las explicaciones colectivas individua-
les son centrales en la influencia de la cultura organizacio-
nal y estan por encima de la forma en que se presenta una
organizacion.

Segun Lynch las organizaciones pueden ser sanas
cuando existen posiciones como presentar interaccio-
nes positivas, mantener tradiciones importantes y resal-
tar los resultados obtenidos para celebrar los logros
dentro de la organizacion, de manera tal que ésta se con-
vierta en un lugar agradable para laborar.

Las situaciones comunes encontradas en este tipo
de organizaciones las podemos localizar de acuerdo a
las siguientes caracteristicas: a) honrar el pasado, pues
un administrador inteligente se toma el tiempo para
observar con cuidado, escuchar, documentarse y refle-
xionar y afirmar la historia de la comunidad escolar,
b) reconocer los héroes, ¢) participar en los rituales,
d) comprender las reglas y recompensas, €) reconocer
los sistemas de comunicaciony ') reconocer el papel que
desempena en la organizacion el ambiente fisico. Algu-
nos signos de la cultura fuerte para una alta presen-
tacion son: la organizacion trabaja en forma estratégica;
la gente tiene un claro sentido de la realidad; trabaja con
el compromiso, mas que obligada; su comportamiento
esta alineado en toda la organizacion; ésta demuestra
una dinamica innovadora de obligaciones, aprendizaje
y cambio (Lynch, 2006).

La cultura organizacional se ha definido como un
conjunto de procesos que une a los miembros de una
organizacion; esta basada en patrones de permanen-
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cia relativa y compartida de creencias, valores basicos
e internos en el grupo. Esta conciencia puede facilitar
cambios sistematicos del comportamiento organizacio-
nal, los que a su vez pueden llevar a resaltar una varie-
dad de presentaciones organizacionales tales como pro-
ductividad en grupo, deficiencias colectivas y sentido de
pertenencia a la comunidad.

El aprendizaje organizacional se basa en apren-
dizaje individual, el cual es, a su vez, compartido con
otros miembros de la organizacion al incorporarlo en las
politicas organizacionales, procedimientos de operacion
estandarizados, normas culturales, historiasy ceremo-
nias. El aprendizaje organizacional de bajo nivel se sus-
tenta en la repeticion y la rutina, y se lleva a cabo en
contextos que estan bien entendidos, en los que la admi-
nistracion puede controlarlas posiciones. Elaprendiza-
je organizacional de alto nivel ayuda a ajustar las reglas
y normas sobre todo el grupo, en lugar de mencionar
actividades especificas o comportamientos. Una carac-
teristica del aprendizaje organizacional de alto nivel es
queunaorganizacionpuededesaprendercomportamien-
tos previos; la habilidad de desarrollar nuevos marcos
auditivos o esquemas interpretativos, al confrontar pro-
blemas que son ambiguos o estan definidos de una ma-
nera dificil.

Antes de la introduccion del cambio organizacional,
esta el uso de la cultura organizacional, la cual se puede
describir como un patron de perspectivas compartidas
que sugieren la necesidad de asumir un papel central en
la generacion de la organizacion del futuro.

Muchos integrantes de una organizacion, desde do-
centes, administrativos y estudiantes, creyeron en las
metas académicas y escolares que pueden guiar los pro-
gramas educativos, dando forma a la agenda organiza-
cional. Casi todos los miembros desean ver los logros
de la organizacion, las metas de una integracion mejor
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y mas firme entre la educacion superior y el posgrado,
acoplada con un fuerte énfasis sobre investigacion y
tutorias (Lawson, 1992).

El proceso de observacion de una verificacion infor -
mal no tiene que ser riguroso, la administracion deberia
cambiar a una formal para obtener una imagen compren-
siva de su cultura (Hallet, 2003). Una verificacion por
agentes externos se realiza mediante visitas sorpresa,
observacion y revision sistematica, localizacion de
la motivacion interna, sorprender y jugar para iniciar la
exploracion y encontrar explicaciones formalizadas en
hipotesis, revisar sistematicamente y consolidar lo obser-
vado, recalibrar continuamente y describir por escri-
to la situacion formal (Kwan, 2003; Bhargava y Beena,
1992).

La formulacion y consecucion de una estrategia
implica identificar los recursos de las organizaciones
(incluyendo los humanos) y una atencion especifica de
propositos definidos a largo plazo. Las creencias de los
individuos son las reglas, normas, valores y suposicio-
nes que observan cuando se comprometen con conduc-
tas dirigidas a satisfacer la estrategia. Estas creencias
podrian incluir reglas de trabajo, normas de interaccio-
nes con sus pares, subordinados o superiores, y las
expectativas acerca de como interactuar con los clien-
tes (Kane-Urrabazo, 2006).

Para que un trabajo interdisciplinario sea efectivo,
los miembros de esta organizacion deben reconocer
que las diferencias culturales existen dentro de los
grupos, y se generan por las disciplinas de origen de
las personas que lo conforman. Los miembros de una
empresa’® interdisciplinaria deben estar conscientes
de la dinamica del poder en la que estan inmersos,
para evitar acciones desgastantes como situaciones

5Entendida asi por la actitud de emprender algo nuevo.

Cu\tura organizacional 91



tipologicas de anillos, jerarquias informales y po-
liticas.

Reich (2006) realiza una investigacion en la que
expone los procesos formales e informales que se pre-
sentan en grupos interdisciplinarios, generados por
diferentes profesiones que, en un sentido, pueden
inhibir colaboraciones multidisciplinarias exitosas, y,
en otro, pueden proveer un marco de referencia para
promover trabajo conjunto, que logre respetar la di-
versidad de las perspectivas de cada una de las pro-
fesiones y como pueden ser previstas.

Las disciplinas han sido caracterizadas como tribus
académicas, cada una tiene sus valores intelectuales
y formas de territorio cognoscitivo. La cultura discipli-
naria es la resultante de las formas en que los miem-
bros se comportan (de acuerdo con sus normas profe-
sionales) y a los métodos de investigacion que generan
cuando se obtienen resultados.

La educacion superior es un proceso de socializa-
cion que apoya y reproduce la cultura, a través de un
entrenamiento profesional con normas culturales para
la interaccion, produccion y la forma en que se co-
munican los éxitos. Las disciplinas son subgrupos
de una cultura académica mayor, unida por muchas
prioridades, medidas de sucesos y normas institu-
cionales. El multiculturalismo académico ha crecido
dentro una sociedad diversa, que se incrementa y, por
consecuencia, requiere politicas de mayor pensamien-
to y practicas que permitan prosperar a todos sus
miembros.

Dado que existe una complejidad en la construc-
cion del ambiente multidisciplinario, hay una comu-
nidad que basa su inicio en el multinivel. La aproxi-
macion a la explicacion interdisciplinaria es esencial
para comprender la influencia del ambiente en la salud
individual y el bienestar. Trabajar a través de las
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disciplinas puede ser un reto a la larga, porque las di-
ferencias culturales que emergen en su interior es
un proceso importante. La socializacion y las reglas
sirven para promover una comision disciplinaria, en
la que llega a ser claro que no hay normas simples
o uniformes para la investigacion con estas caracte-
risticas.

La competencia cultural casi siempre se acepta por
la mayoria, y no esta definida de una manera unifor-
me; en general es la habilidad de entender y relacio-
nar constructivamente la publicidad de cada sitio, a
la luz de las diversas culturas que incluyen la perspec-
tiva de cada persona.

Elsignificado de las empresas al involucrar multi-
ples disciplinas que trabajan juntas necesitara prospe-
rar para ser competente culturalmente. Un encuentro
cultural es una interaccion entre miembros de diferen-
tes condiciones sociales que expanden la vision del
grupo. Una meta cultural es lo que se desea (en lugar
del mandato) para encajar en el proceso de llegar a ser
conscientes, con posibilidades y habilidades con los
encuentros culturales.

El proceso de intentar trabajar colaborando entre
las disciplinas, requiere flexibilidad y adaptacion a las
necesidades publicas y desarrollo de cada integrante.
Para aplicar el modelo de competencia cultural a las
disciplinas, se necesita la aprobacion de que trabajar
efectivamente con quienes tienen culturas o disci-
plinas diferentes requiere sensibilidad, apreciacion
y respeto por las diferencias. La experiencia discipli-
naria es necesaria, pero insuficiente para el éxito pro-
fesional.

En general, entendemos por poder, la oportunidad
de un hombre o un numero de hombres de llevar a
cabo deseos propios en una accion unitaria, aun en
contradelaresistencia de otros que estan participan-
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do de esta accion. Tomar sentido de un trabajo inter-
disciplinario requiere entender como es posible que el
poder sea, usualmente, inequitativo y como afecta la
colaboracion. Sin este conocimiento, la evaluacion del
papel es de tales limitaciones que la participacion
entre los investigadores con los departamentos en
un mismo nivel puede ser dificil. Los esfuerzos que com-
peten a la cultura deben incluir la creencia de su poder
en la interaccion, asi como de que los otros miembros
estan colaborando. Una forma de distribuir el poder
de manera equitativa es a través del establecimiento de
programas interdisciplinarios que son compartidos
entre las disciplinas de los diferentes académicos o ins-
tituciones.

Estas acciones conjuntas deben llevar su objetivo
de una forma holistica, y también planear y ejecutar
proyectos en grupos; por tanto, muchos participan-
tes en tales colaboraciones identifican sus habilida-
des para resolver problemas complejos con nuevas
herramientas.

Circulos.® El sistema circular involucra la repre-
sentacion de diferentes grupos culturales, sin tomar
en cuenta los valores o la forma que se obtienen de
una manera verbal; la representacion no significa,
en un sentido, la inclusion.

Poder y silencio. Los grupos de trabajo son, por lo
general, organizados jerarquicamente; sus miembros
mantienen diferentes posiciones en el estatus, distin-
tos grados académicos y de poder, asi como influencia
inequitativa en decisiones del grupo. Algunas veces
estas iniquidades emergen de rangos institucionales y
del acceso a los recursos.

Las situaciones jerarquicas surgen cuando una pers-
pectiva se intenta abordar con componentes ante todo

S¢En inglés es token.
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fisicos y sociales. El lider del grupo no puede perder la
autoridad o su responsabilidad, sin embargo, es po-
sible igualar los accesos al poder a través de pasividad
formativa que indica la contribucion individual.

Politicas disciplinarias. La colaboracion interdis-
ciplinaria puede llevar a resultados significantes
ynuevas visiones internas; también puede represen-
tar un reto hacia nuevas fronteras culturales de disci-
plinas. Los comités de promocion, las revistas inter-
nas y aun la institucion o departamento pueden
comunicar su desaprobacion, al fallar en recono-
cer el significado de los resultados de tales colabora-
ciones.

En todos los diferentes grupos culturales hay una
gran diversidad en el interior. El compromiso con
tiempo y energia para entender otras disciplinas,
invariablemente se rectifica con el del tiempoy el com-
promiso que se pone en maximizar su conocimiento
de una disciplina. Los beneficios que sostienen en
una colaboracion interdisciplinaria pueden revalorar
y aun sobrepasar esos logros, que estan guiados por
una sola disciplina; mantener una competencia cul-
tural dentro de estas colaboraciones puede ser un
mediador de estos riesgos (Reich, 2006).

La validez de la cultura organizacional se define
como un complejo que incluye conocimiento, creen-
cia, arte, moral, ley, costumbre y cualquier capacidad
vista o adquirida por una persona integramente dentro
de la sociedad. La sociologia utiliza el término para
explicar las diferencias entre resultados empresaria-
les de forma cualitativa. Para muchas empresas la
cultura organizacional puede llegar a ser mas valiosa
que sus activos tangibles, ya que los simbolos, mitos
y rituales forman parte del ambiente consciente o sub-
consciente del grupo.
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La cultura organizacional es un conjunto de creen-
cias, normas y valores que tienen influencia sobre la
conducta, afirmando que estos elementos suponen
una amplitud excesiva del término que no permite de-
limitar el clima organizacional. La cultura es algo
que la organizacion s frente a algo que la organiza-
cion TIENE.

Algunos modelos de capital intelectual han sido
estudiados por diversos autores. Destacan aquellos
que han centrado la vision en el capital humano como
una manera de interaccion, que le permita a la orga-
nizacion comenzar a evaluar su desarrollo y conse-
cuente mejora.

El primer modelo es de Kaplan y Norton y se deno-
mina cuadro de mando integral o Balance Scorecard.
Es el conjunto de creencias que comparten los miem-
bros de una organizacion sobre cual es la mejor forma
de hacer las cosas, y definen la vision que la empresa
tiene de si misma y del entorno.

Skandia Navigator. Teoria donde se plantea que la
culturay los valores organizativos son la consecuen-
cia del capital humano de la empresa.

Technology Broker. Tiene como base la idea de que
la cultura se define como la forma en que se hacen las
cosas; comprende valores, ritos, rituales y héroes que
son conocidos y compartidos por la fuerza de trabajo
de la empresa. La cultura se crea desde la cuspide de la
compania y refleja los valores de los fundadores.

Canadian Imperial Bank. El estudio de la cultura
desde este modelo se basa en cuatro categorias princi-
pales: sistemas, estructura, estrategia y cultura, que es
una suma de las opiniones individuales, creencias com-
partidas, valores y normas dentro de la organizacion.
La cultura se entiende como un elemento del capital es-
tructural.
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Monitor de activos intangibles. Dentro de los indica-
dores de estabilidad, en la estructura interna estan
comprendidas las medidas de valores y actitudes. La
actitud hace el lugar de trabajo de los clientes y los su-
periores.

Modelo de la universidad Western Ontario. Se parte
de este modelo para explorar el impacto del capital inte-
lectual sobre el desempeno empresarial. Es un analisis
de los componentes principales y minimos cuadrados par-
ciales que llega a una relacion causal entre las dimen-
siones del capital intelectual y los resultados organi-
zativos. El capital estructural permite a los individuos
probar cosas nuevas, fallar, aprender e intentarlo de
nuevo; una cultura que penalice los fallos llevara a un
€xito minimo.

Modelo Nova. La manera de ver la cultura contiene
la forma de estimular la creatividad y la innovacion, es
decir, una cultura innovadora explicitada en la confian-
za, aperturaal dialogo, asuncion deriesgos, experimen-
tacion, delegacion y autorresponsabilizacion, reflexion
y aceptacion de los errores.

En el modelo intellectus la cultura se encuentra ubi-
cada en el capital estructural, en concreto en el capital
organizativo.

La cultura organizacional se considera como el centro
de la organizacion, entendiéndola como capital discrimi-
nante en ella misma. Las normas y valores que constitu-
yen la cultura, provendran habitualmente de los funda-
dores o de la direccion, es una situacion direccional entre
los diversos niveles jerarquicos, en la medida que la
composicion del capital organizativo sea de mejor cali-
dad; también lo sera el capital intelectual de la empre-
sa, contribuyendo al aumento de los estandares de ren-
dimiento organizativos por tener mejores practicas, una
filosofia y una ética empresariales.
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El capital tecnoldgico es la cultura tecnologica y de
innovacion que se relacionan al desarrollar la adapta-
cion de las personas a los cambios tecnolégicos. El capi-
tal negocio es el clima que se establece en una empre-
sa por la distribucion fisica de sus miembros y la forma
en que éstos se relacionan con los clientes u otros ter-
ceros. El capital social es la forma en que la organiza-
cion se comporta como miembro de una comunidad.
Esta situacion se convierte en una cultura relacional que
refleja la idiosincrasia de las relaciones con los princi-
pales agentes vinculados a la empresa (Sanchez et al.,
2006).

Al hablar de situaciones organizacionales, observa-
mos que 92 por ciento de los grupos tienen valores com-
partidos, 71 por ciento creencias similaresy 71 por
ciento suposiciones de trabajo iguales. Esto nos da la
idea de que lo anterior constituye un factor para la inte-
gracion de grupos de trabajo, idea que complementa la
identificacion de sistema ya analizada antes. EI 85 por
ciento menciona que cuentan con un lider que les indi-
ca el rumbo a seguir y cohesiona al grupo casi; no existen
confrontaciones, aunque el nivel de discusion es alto
en el interior. La flexibilidad del equipo de trabajo des-
de el punto de vista de la estructura es alta y se adap-
ta a situaciones que le son requeridas por las circuns-
tancias; para ello creen que la forma del equipo esta en
una situacion de cambio continuo. Observamos que la
cultura interior es una respuesta al ambiente externo,
como lo demuestran la mediana con un valor de 4,
la moda de 5y el promedio de 3.4; lo que nos da la idea
de que esta situacion soélo es vista desde dentro del
grupo.

Quienes influyen en el equipo son (en jerarquia): a) la
educacion formal de los miembros, b) el sistema poli-
tico, ¢) las condiciones econémicas y d) las condiciones
sociales externas. Los investigadores responden que su
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equipo de trabajo no se parece a una industria compe-
titiva en casi nada, pues el promedio esta en un valor de
2 dentro de la escala de 1 a 5; asi lo confirman la media-
na con valor de 2 y la moda con 1.

En el equipo de trabajo existe mas la colectividad que
la individualidad, se cuenta con certidumbre, existe una
equidad de género, las distancias de poder son cortas,
y los tiempos en que se desarrollan los trabajos y la aca-
demia resultan de igual manera breves. En los equipos de
investigacion hemos detectado que cuentan con ritos,
rituales y ceremonias en 10 por ciento, simbolos y eslo-
ganes en 34 por ciento, un lenguaje propio 72 por cien-
to, mitos y leyendas en 14 por ciento, un ambiente fisico
agradable de 86 por ciento y artefactos simbolicos en
21 por ciento. En estas respuestas observamos que a
pesar de que los investigadores cuentan con artefactos
simbdlicos, no los tienen identificados como tales; tam-
bién cuentan con mitos y leyendas, pero para ellos no
son observables, y los ritos se identificaron al realizar las
entrevistas de manera personal.

Los investigadores mencionan que la direccion de los
lideres hacia la obtencion de las metas se da casi siempre
de manera adecuada, estan comprometidos en una alta
estima con valor promedio de 4.4, pero los valores de la
mediana y la moda son de 5, por lo que podemos afirmar
que si se cuenta con la adecuada direccion. Son personas
con un alto grado de compromiso con el trabajo, ya
que el valor reportado es 4.3. Los equipos mencionan que
cuentan con una ventaja competitiva en 85 por ciento.
Al preguntarles acerca de la diferenciacion de su grupo de
trabajo con respecto a los demas, responden que cuen-
tan con una organizacion que es valorable en 84 por
ciento, rara 25 por ciento y facil de imitar en 43 por cien-
to, por lo que los equipos podrian ser replicados con las
condiciones que ya han creado. El proceso de adapta-
cion de nuevos miembros es muy facil, asi lo demues-
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tran al responder con valor promedio de 4.1. Un valor
similar se aprecia en que el comportamiento de los
lideres es modelo para los demas.

TABLA 6

CULTURA ORGANIZACIONAL
DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION

Cultura
Cultura  Cultura Cultura  Cultura Cultura Cultura Cultura Cultura Cultura Cultura comporta
lider confrontaciones flexibilidad cambios interior industria direccion compromiso ventajan corporacion  lider

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61 61
Media  1.1148 2.1967 4.2951 4.1475 3.4426 2.3443 4.3934 4.3770 1.0820 4.1803 4.1639
Mediana 1.0000 2.0000 5.0000 5.0000 4.0000 2.0000 5.0000 5.0000 1.0000 5.0000 5.0000
Moda 1.00 1.00 5.00 5.00 5.00 1.00  5.00 5.00 1.00 5.00 5.00
Desv. tip. .36961 1.41209  1.02216 1.19493 1.56551 1.56934 .95357 .95156 .37838 1.24510 1.11326
Curtosis 3226 -.614 1.917 938 -775 -1.179 6.583 1.981 3.777 1.759 3.276

GRrAFICA 9

SITUACIONES COMPARTIDAS DE LOS MIEMBROS
DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION

Valores Creencias Suposiciones

Cuando los investigadores son cuestionados acer-
ca de compartir valores y otras ideas basicas con parte
de los miembros, las respuestas son homogéneas, de ma-
nera tal que es uno de los datos iniciales por los que
se podrian generar los equipos de trabajo. Si existe
alguna situacion de identificacion entre los miembros
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que desean trabajar de manera conjunta se observa que:
“si hay compatibilidad en esa forma de pensar, muchas
veces en la vida se tiene que ser o practico o estratégi-
co” (IB).

Y existen quienes estan conscientes de que se deben
separar con claridad las ideas dentro del equipo y fuera
de €l: “A la parte académica, si” (I113). En lo relativo a
suposiciones resalta: “tratamos de dirigirnos no tanto con
suposiciones sino con cuestiones objetivas” (126).

En el liderazgo vemos que todos los grupos de inves-
tigacion cuentan con un lider, que solo existe de nom-
bre, ya que algunas correlaciones y otros datos asi lo
confirman: “Legalmente hay un representante, pero en
cuestion de trabajo cada profesor tiene lineas de inves-
tigacion donde sobresale” (I7), o expresiones tales co-
mo: “generalmente la responsable de los proyectos soy
yo” (I123).

Tener confrontaciones no significa que exista una
pelea entre los miembros del equipo, mas bien es la expo-
sicion de ideas desde diferentes puntos de vista, (tantos
como el naumero de miembros) para ponerse de acuer-
do hacia donde deben conducir el trabajo. Para ello los
investigadores se expresan: “Académicas y metodologi-
cas si” (I1) “Académicas, si” (I5), “A veces depende de los
temas” (I127). Hay situaciones en las que, por la coheren-
cia del grupo, se tiene una definiciéon del rumbo y se po-
dria pensar que en estos casos no hay intercambio de
ideas, la respuesta dada es “Nunca” (120 y 123).

Cuando se cuestiona a los investigadores acerca de
la estructura que tienen como equipo, responden que es
muy flexible, lo que se debe a que la mayoria del traba-
jo es con base en lo que realiza el colectivo y la distribu-
cion de tareas a las que se enfrentan en cada proyecto
académico. El cambio del equipo es una situacion que
se considera como algo perpetuo y continuo; por alguna
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circunstancia se tiene la idea de que este proceso es lo
natural, sin embargo, existen grupos que disienten:

No, se cambia cuando se tiene la razon de hacerlo, es decir,
se esta viendo la metodologia, se aprobo6 de alguna manera,
o cuando esta bien, la podemos rectificar (128).

No, hay cambios y eso depende del resultado que obtu-
vimos de la planeacion estratégica, hecho que nos ha
permitido ir definiendo cuales son los cambios funda-
mentales (I1).

Como equipo se han conformado en estructuras que res-
ponden a situaciones propias, o del medio en el que
se desenvuelven. Y a la vez se ha generado una forma de
cultura:

Creo que la cultura interior es una respuesta a la cultu-
ra institucional, a los retos y a las actividades en que nos
desenvolvemos, tanto en los contextos nacionales como
en contextos internacionales (I1).

Si influyen, porque normalmente tratamos de estar pen-
dientes del avance tecnolégico; no es lo mismo utilizar una
maquina vieja, y no saber usar el correo electrénico, o ma-
nejar una base de datos que sé6lo buscar informacién (I8).

Al cuestionarles acerca de quiénes influyen en el equi-
po de trabajo, tenemos respuestas que varian, pero las
ideas mas concurrentes se expresan con las siguientes
frases:

102

Nosotros somos investigadores de cuestiones en ingenie-
ria, entonces quien nos dicta la moda, o los desafios, es el
entorno mundial ambiental (I6).

La educacion formal de los miembros, después ninguna de
ellas (I7).

La educacion de los miembros primero, las condiciones eco-
nomicas, las condiciones sociales también, porque normal-
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mente tratamos de enfocar algunos proyectos para la
pertinencia social, y por ultimo, la situacion politica (I8).

La formacién es que ninguna de las tres estan considera-
das, pero creo que podria influir lo social en términos de
una organizacion, lo politico también ha sido importante
en algunos aspectos, pero realmente es el procedimiento
académico (I113).

La educacion formal de los miembros. Aqui no tenemos
vinculaciones con cuestiones sociales, ni econémicas y
menos con lo politico, somos un cuerpo académico de inves-
tigacion de cosas del pasado (124).

Hablaria de la educacién formal, nuestro trabajo se basa
en informacion de la situacién politica de la universidad y
luego obviamente en lo econémico y social, por desgra-
cia creo que queda en lo ultimo (I130).

Los tedricos nos sugieren que las organizaciones se
parecen a industrias competitivas, las que de alguna
manera u otra han desarrollado caracteristicas que les
permiten estar en condiciones de competir por recursos
o reconocimiento frente a equipos similares. Para ello
se les ha cuestionado en este sentido y han respondido:

Quiza la diferencia en la cual trabajamos nosotros podria
semejarse a los circulos de calidad alemanes (I1).

Bueno, en una industria su objetivo es producir cosas
que se venden al publico, generar ganancias, y nosotros
estamos haciendo investigaciéon basica (I6).

No, porque aqui no tenemos como permiso la autoridad,
aqui tenemos otros valores de recursos humanos (110).

No, pero si es competitiva, no se parece (121).
Se asemeja a una pequena industria (I31).

Bueno, de hecho como son trabajos de colaboracion, no
sé si seria competencia entre los miembros del cuerpo
académico o no, porque se hace de manera colabora-
tiva (I33).
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A la hora de cuestionarles acerca del esquema de Hofs-
tede, se tienen respuestas numeéricas y son pocas aque-
llas que de manera cualitativa encuentran espacio para
su reproduccion; sin embargo, el diagrama de la grafica
10 nos muestra cual es la relacion entre estas caracte-
risticas como parte de la fundamentacion organizacional
de los equipos.
GrArica 10

ESQUEMA DE HOFSTEDE DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION

Colectividad

Tiempos Incertidumbre

Distancias de poder Equidad de Género

Donde existe mas discusion es en la idea de que el
tiempo es una variable que no se sabe distinguir. Mien-
tras para unos, todo tiene que ser demasiado rapido y por
consecuencia los tiempos muy cortos, para otros, esta
situacion no existe, el ritmo de trabajo se presenta de ma-
nera general, cotidiana y no es parte del trabajo de los
equipos:

Para nosotros el tiempo es un recurso muy valioso, lo
vemos como algo muy corto ante la gran cantidad de com-
promisos y responsabilidades que enfrentamos todos los
dias (I1).

Tiempos cortos no se pueden, porque la investigacion
ocurre rapido y se tiene que hacer bien, tenemos que
pensar en mediano y largo plazos (I6).

Depende del proyecto, siempre estamos sometidos al
financiamiento externo, por lo que generalmente son
cortos (123).
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Y el caso opuesto: “son mas largos de los que yo qui-
siera” (114).

En el momento en que se desea buscar indicios de las
caracteristicas que tienen los grupos de investigacion
con respecto a situaciones que generan la cultura fina,
nos encontramos con que la mayoria no se identifica
con ella. A la hora de aplicar las encuestas o realizar
las entrevistas se podia percibir que contaban con cier-
to tipo de elementos, pero a la hora de responder no lo
hacian positivamente. Los investigadores del area de
administracion, sin dudarlo, dan respuestas positivas.
El resultado de saber si los equipos cuentan con esta in-
formacion se presenta en la grafica 11, que muestra,
por caracteristica, el porcentaje de equipos de investiga-
cion con los elementos identificados como de cultura
débil.

GraFica 11
SITUACIONES DE IDENTIFICACION DE LA ICULTURA
EN LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION

%

1
0.9
0.8
0.7
0.6
0.5
0.4

0.3

0.2

n BB
/—- T T T T T

o A

Ritos Simbolos Lenguaje Mitos Espacio Artefactos

Como es posible observar, las ideas que mas resaltan
son el lenguaje propio y contar con un espacio adecua-
dopararealizarreuniones, discutir, generar conocimien-
to, laboratorio, etcétera; de los demas elementos no
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respondian como hubiéramos deseado, tal vez con la
intencion de no influir en los resultados. En cada cubicu-
lo tenian artefactos simbolicos de cada equipo de investi-
gacion; se podian apreciar desde trofeos por mejor ganado
(veterinaria), mazorcas mejoradas (agronomia), objetos
de todo el mundo (migracién), ceramica antigua (antro-
pologia), etcétera; sin embargo, los investigadores no
los reconocieron asi. Todos los cubiculos daban la idea
de un espacio muy agradable, donde se podia discutir y
charlar de una manera muy amena, por lo que larespues-
ta del ambiente fisico agradable se corrobora desde la
experiencia del investigador. Como parte de la investi-
gacion se acudio a entrevistar a personajes que, de todos
es sabido, han creado historia en nuestra universidad,
y a pesar de que por la difusiéon académica que existe,
sabemos de sus logros en la institucion, ellos no menci-
naron los mitos y leyendas que se crean alrededor de
estos grupos. Se supone que no lo hicieron por modestia.

De las ideas de la cultura débil es posible identificar
las siguientes:

En ocasiones realizamos algunas ceremonias, sobre todo
cuando logramos una publicacion, acostumbramos reunir-
nos, un pastelito, es decir, ese tipo de convivencias (I8).

Tenemos nuestra propia identidad con el cuerpo académi-
co (I8).

Pues propio de personas que tenemos un nivel de docto-
rado (123).

Pues mas bien como tipo anécdotas, si (130).

JComputadorasy ese tipo de cosas? Si podrian ser simbo-
licos, pero de ahi en mas no (123).

Cuando se pregunta a los integrantes de los equipos
acerca delliderazgo que han tenido, y sila investiga-
cion con este modelo ha llevado a buenos términos,
las respuestas fueron positivas y encontramos ideas
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que asi lo describen: “Creo que hasta ahorita si ha sido
adecuada” (I17), y existe la modestia: “Yo soy la lider, en-
tonces, creo que mas bien seria cosa de que los compa-
neros opinaran” (126). El grado de compromiso por parte
de los integrantes es alto, aunque seria deseable que
fuera mayor: “Lo pondria alto, alto pero no el maximo, un
punto mas abajo del mas alto” (I30).

Después de desarrollar trabajo a niveles internacio-
nales, se han generado situaciones que les permiten estar
a la vanguardia de equipos similares dentro de sus disci-
plinas, y al momento de cuestionar esta idea se encuen-
tran situaciones como las que se expresan:

En definitiva a nivel internacional (I1).

Siendo muy local si, ya mas al nivel internacional seria
un poco. A escala nacional hay equipos muy competidos,
ellos estan mas arriba, pero aqui local, si (I3).

Si se refiere a la definicion de ventaja competitiva asignaria
un valor de tres. Es un poco complicado responder, en térmi-
nos que muchas veces no nos consideramos competitivas;
el valor radica en la aportacion que podamos dar. Pero si la
pregunta se encamina a que si existe algun otro equipo, y
nos diferencie con respecto a los otros equipos de investiga-
cion y les genere publicidad o mayor productividad, no,
pero si reconocemos las habilidades de nuestro equipo (123).

Cuando vemos el valor que le dan al equipo con res-
pecto a que esta organizacion sea tal que le permita
distinguirse de las demas y que tenga posibilidades de
replicarse, se tiene que:

Creo que si, porque inicialmente tenemos un objeto de estu-
diolimitado, con facetas limitadas, con aspectos estricta-
mente restringidos, y este objeto de estudio de migracion
ydesarrollo se haido diversificando, se haido amplifican-
do tanto en aspectos cualitativos como en términos geo-
graficos, a tal punto que las investigaciones comprenden
no solo paises, sino continentes (I1).
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Raro no es; unico en algunos campos si, porque es un
grupo que tiene la tendencia a multiplicarse, lo esta hacien-
do, se ha acoplado muy bien y a lo largo de los afios no ha
muerto ese equipo. En ese sentido es tinico y ademas ha
tenido bastante publicidad (I6).

Creo que es rara porque nuestras metas que consegui-
mos superan el promedio de los investigadores de la uni-
versidad, pero también trabajamos en forma diferente:
fines de semana, domingos, vacaciones, entonces si es
raro ver €so porque con pocos recursos hacemos mu-
cho (I19).

Si, para efectos de México si (I30).

Creo que no es facil [de imitar] porque existe el elemen-
to histérico, aqui nosotros tenemos el conocimiento de
los migrantes de Zacatecas, saber de los migrantes, de los
actores fue lo que nos permiti6 desarrollarnos, formarnos,
aprender con las propias comunidades en el migrante exte-
rior. Prueba de ello es que ahora en Europa algunas orga-
nizaciones universitarias tratan de replicar este tipo de
comportamiento (I1).

No muy facil [de imitar] porque se ocupa mucha gente que
esté yendo y viniendo de Canada, estudiantes con el inte-
rés de titularse y trabajar arduamente. A veces sabemos
que algunos no estan dispuestos (I6).

Como ya mencionaron los investigadores, los equipos
son dinamicos y existe un cambio permanente. Al soli-
citar informacion de los procesos en que incurren cuando
se incorporan nuevos miembros, se tienen respuestas
variadas: “Es lenta, porque vienen de contextos dife-
rentes” (I1), “Siempre, porque yo le comentaba que depen-
diendo del proyecto nos integramos como equipo, se
adapta rapidamente” (123), “Es que no hemos teni-
domuchasincorporacionesrecientes, practicamen-
te trabajamos con el equipo original y si se adaptaron
rapido” (I30).
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GRrAFICA 12
CARACTERISTICAS QUE HACEN UNICOS
A LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION
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El equipo mantiene una forma de trabajo que se ha
definido con base en el comportamiento de los miembros;
para ello es necesario saber si la forma en que trabaja el
lider es un modelo para que los demas lo hagan:

Bueno, ami me gustaria que mis companeros reacciona-
ran pero yo no. Personalmente no podria autocalificar-
me, por eso creo que mejor el tres; en realidad desco-
nozco como me consideren ellos a mi, nunca se los he
preguntado, lo tinico que puedo decirle es que vemos los
resultados (123).

Esa es mi intencién (I130).

Las correlaciones encontradas en la dimension de
cultura organizacional son muchas, por lo que es posi-
ble que se pueda destacar la idea de reagruparlas para
obtener mas informacion al respecto.

Por situaciones del diagrama, no se han colocado los
valores que se han encontrado en estas correlaciones, y
por ello se le pedira al lector que encuentre los valores en
el anexo 2.
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TABLA 7

CORRELACIONES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Variable Correlacionada con

Valor de la correlacion

Valores Certidumbre 0.35
Mitos -0.38
Ambiente 0.41
Creencias Suposiciones 0.35
Suposiciones Rara 0.39
Confrontacion Mitos 0.35
Flexibilidad Cambios 0.41
Cambios Individualidad 0.42
Direccion 0.47
Compromiso 0.54
Incorporacion 0.41
Educacion Politico -0.62
Industria Poder 0.54
Individualidad Género 0.38
Direccion 0.56
Compromiso 0.46
Incorporacion 0.37
Certidumbre Género -0.4
Direccion 0.45
Compromiso -0.55
Género Poder -0.4
Direccion 0.39
Incorporacion 0.4
Poder Tiempo -0.4
Direccion -0.4
Mitos Ambiente 0.41
Direccion Compromiso 0.66
Incorporacion 0.66
Comporta lider 0.48
Compromiso Incorporacion 0.43
Valorable Rara 0.35
Imitable 0.41

El primer grupo lo constituye la variable direccion,
que cuenta con siete correlaciones, el segundo esta
constituido por cuatro variables que cuentan con cua-
tro correlaciones; cambios, individualidad, compromiso
e incorporacion; el tercer grupo lo constituyen las varia-
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bles certidumbre y poder, que tienen cuatro correlacio-
nes cada una.

El grupo de las variables que genera el esquema de
Hofstede en general tiene 13 correlaciones, de manera tal
que se presenta una correlacion interesante a la hora de
definir este esquema con este planteamiento teérico. La
variable dimension esta relacionada en el esquema de
Hofstede con los cambios (de una forma negativa) que
s6lo es un complemento de la vision de la direccion, y con
situaciones de incorporacion de los nuevos miembros
al equipo y el comportamiento del lider.

Cuando existe compromiso por parte de los miembros
del equipo de trabajo, hay relacion con la direccion, con
la individualidad de los integrantes y con la posibilidad
de generar cambios.

La individualidad de los elementos genera relacion
con el esquema de Hofstede, con la direccion, con la incor-
poracion de los miembros y con los cambios del equipo.
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Los equipos

de investigacion y

la opinidn de la
organizacion institucional

EnN LA ultima parte se les cuestiona acerca de los apo-
yos que reciben por parte de la Universidad Autonoma
de Zacatecas, para que puedan realizar sus labores de
investigacion. Sorprende la vision inicial de que ésta les
da un apoyo medio con valor de 3, y cuando se les cues-
tiona de manera mas especializada, los valores aumen-
tan ligeramente, como contar con un espacio adecuado
a 3.5, contar con herramientas a 2.9 y que se les dé
tiempo para realizar la investigacion a 3.7. Reconocen
con promedio de 3.8 que la uaz les otorga un reconoci-
miento enla cargalaboral pararealizar las investigacio-
nes. Se sienten muy apoyados para planificar acciones
de programas federales en un valor de 3.8. Los equi-
pos cuentan con la libertad para realizar los proyectos
que deseen y lo demuestran con valores de 4.6; conocen
las lineas de investigacion de la institucion y los planes
del gobierno del estado en valores cercanos a 4 segun la
media y de 5 segun moda y mediana. Cuando se realiza
una investigacion, ésta finaliza con un 1sBN casi siempre
con promedio de 3.6.
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TABLA 8

LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION
Y EL APOYO INSTITUCIONAL (PARTE 1)

UAZ uAz uAz uAz  uAz carga UAZ uAz
apoyo espacio herramientas tiempo laboral uvazprr libertad lineas — uazisB

N 61 61 61 61 61 61 61 61 61
Media 2.9836 34918  2.8689 3.7377 3.8525 3.8033 4.5738 3.9180 3.6393
Mediana 3.0000 4.0000  3.0000 4.0000 5.0000 4.0000 5.0000 5.0000 4.0000

Moda 3.00 5.00 2.00 5.00 5.00 500 5.00 500  5.00
Desv. tip. 1.48876 1.47900 1.45460  1.42480 1.56882 1.26253 .78441 1.57369 1.64350
Curtosis -1.350 -1.205  -1.137 -765 -108 -774 1476 -210 -132

Respecto al apoyo que la institucion brinda a los
investigadores existen opiniones diversas, las que se
ejemplifican:

Creo que la uaz nos ha respaldado institucionalmente en
todo lo que esta a su alcance (I1).

Bueno, pienso que la uaz es una institucion que esta su-
friendo una transicién. Los apoyos que proporcionaba
via administrativa, para piris, etcétera, se han incremen-
tado. Antes quiza porque las investigaciones no eran moda.
Aqui, habia un ambiente negativo y se esta dando una
transformacion, digamos que estamos tomando el ritmo
y cada vez se mejoran esas facilidades (I6).

Creo que la mas baja, debido al poco apoyo (I5).
Podriamos decir que no (110).

No, le pondria un cuatro, practicamente nada mas el sala-
rio ;0 a qué te refieres? ¢ En general? Le pondria un tres (117).

No, creo que no, los apoyos son externos (119).
Sin embargo los resultados comienzan a cambiar cuando
se da segregacion de las variables. Respecto del espacio:

Aqui las condiciones materiales las hemos conseguido
nosotros, pero seria injusto decir que la uaz no nos ha apo-
yado, institucionalmente lo ha hecho (I1).
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Optimas no, pero si regularmente, si (I118).

Es lo que le decia, que hay veces que estamos aquiy hay
veces que no, entonces seria regularmente igual, no
pues casi no, ahi si nunca (127).

Y de las herramientas: “Unicamente en la biblioteca” (I8),
“Si, apoyo intermedio” (121), “Tenemos mas o menos, pon-
gale el 4” (129). Con respecto al tiempo, la opinién mas
negativa es que el apoyo es parcial.

Los investigadores, como parte de su carga laboral y
con los resultados de la investigacion, estan obligados
a apoyar a su unidad académica en la elaboracion de
planes para los programas federales, o en solicitar recur-
sos para la unidad académica o para realizar sus inves-
tigaciones. Las opiniones estan expresadas de forma va-
riada y resaltan:

Creo que si, en ese sentido si hay oportunidad, nada mas
que el proyecto puede que no entre en estas cuestiones por
las actividades que desarrollamos. Considero que si nos
sentimos apoyados por la institucion en ese sentido, que
hay oportunidades, pero tal vez el proyecto no dé para
ingresar a este tipo de programas, la respuesta la colo-
caria en el cuatro (I127).

Bueno, al principio si me siento apoyado pero también
esto se da en tiempo de vacaciones, de verano, que son los
dias adicionales que disfrutas y te vas a tu casa o te pones
a hacer ese piri. Entonces lo hacemos por multiples razo-
nes, muchas veces por justificar el trabajo aqui en la uni-
versidad, otras porque es importante hacerlo, pero si me
siento apoyado (I6).

Un tres, es poco (I113).

No, nunca (I123).

Los investigadores sienten que cuentan con la liber-
tad de realizar los proyectos que deseen, no estan li-
mitados o presionados a realizar ciertos temas, aunque
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saben que en ciertas lineas de investigacion hay mas
recursos que para otros proyectos de interés propio.

Los investigadores, ademas, estan conscientes de las
lineas de investigacion existentes, tanto de la planea-
cion nacional, estatal y la de la institucion: “Si, aunque
no estan muy contempladas que digamos” (I118). Sin
embargo, estas opiniones se diversifican, pues existen
los que mencionan que para su area de trabajo no estan
escritas: “En el sentido estricto no y hasta donde conoz-
co sé que no hay, sé que no hay, y eso no sé€ si significa
que si lo conozca, entonces si lo conozco y si estoy 100
por ciento seguro que no hay” (I13).

Cuando los investigadores realizan una investigacion,
la forma de concluirla es con un reporte, y si éste es me-
diante un reconocimiento internacional, mejor, por lo que
acuden a diversos medios. Aqui se les pregunto si los tra-
bajos finalizan con 1sBN 0 IssN, y las respuestas en su ma-
yoria fueron positivas:

Segun el tipo de revista que se publica, los libros si, pero
las revistas depende de varios factores, entonces un
cuatro (19).

Enrealidad no lo sé, porque unas siy otras no, hay trabajos
que se les da a la SsEMARNAT, un tres (112).

Como le habia mencionado, apenas estamos dando los pri-
meros frutos, entonces creo que vamos a transitar hacia
alla (I26).

Bueno, es que nuestra publicaciéon primera es un disco
compacto, se rige por otros parametros diferentes (I30).

Las consecuencias de llevar a cabo investigacion,
son libros o capitulos de libros en 3.4, publicacion en
revistas arbitradas 4.3, congresos 4.6, reporte a quienes
financiaron el proyecto 4.7 y generacion de apuntes 3.8.
Existe un control por parte de la institucion con respecto
ala declaracion de la realizacion de una investigacion y lo
consideran adecuado con un valor de 3.8.
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TABLA 9

LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION
Y EL APOYO INSTITUCIONAL (PARTE 2)

uAZ UAZ uAZ uAz uAz uAzZ uAzZ
libros revistas congresos reporte diddctico control —internacional
N 61 61 61 61 61 61 43

Media 3.4262 4.2787 4.6393 4.7869 3.8033 3.7541 33.6279
Mediana 4.0000 5.0000 5.0000 5.0000 4.0000 4.0000 25.0000

Moda 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 10.00
Desv. tip. 1.63767 1.27973 .89504 .91496 1.50355 1.42192 24.76174
Curtosis -.810 3.443 15.459 24.478 -.386 .102 -.734

Algunas expresiones en las que se toman en cuenta los
resultados de las investigaciones son las que nos han indi-
cado los investigadores, qué hacen con los productos:

Las investigaciones terminan en libros, capitulos de li-
bros o reportes. Con frecuencia cuando son investiga-
ciones internacionales se entrega un reporte ejecutivo,
un reporte en extenso y se nos da la libertad de publi-
carlo como libro o capitulo (I1).

Son articulos o revistas que pueden terminar ahi, pero
libros son mas escasos (113).

Hasta ahora es una de las metas que tenemos en nuestro
plan de desarrollo, pero que apenas vamos a cumplir (126).

Al finalizar los proyectos de investigacion se realiza un
reporte para las instancias que han financiado. Por lo re-
gular se tienen que hacer para la Direccion General de
Investigacion y Posgrado de la universidad y para ins-
tancias de los gobiernos estatales y federales, regular-
mente. Cuando se les cuestiona esta situacion la ma-
yoria responde afirmativamente: “siempre estamos
reportando, o sea, no nos han apoyado economicamen-
te en algunos implementos, pero siempre nos estan pi-
diendo los reportes de investigacion de la Direccion
General de Investigacion y Posgrado de la institucion,
entonces siempre estamos cumpliendo” (126).
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Otra consecuencia de la investigacion es la generacion
del conocimiento para uso interno, es decir, que este
material se traduzca en material de texto que pueda ser
utilizado en los cursos que se imparten, en especial en
el nivel de posgrado. Asi se entiende y las expresiones
nos dan una muestra de ello:

Aqui mas que apuntes lo que se prepara para cada curso
es un cp con todos los materiales relevantes. Después de
ahi incluso pueden ir materiales de los responsables de
cada curso, como los que existen a nivel internacional (I1).

Los apuntes para los alumnos no salen exactamente de los
resultados de la investigacion. Si, se ven muy fortaleci-
dos por la experiencia que tiene el investigador. Pero
también salen del producto de la experiencia docente. En-
tonces ahi ya confluyen entre los dos aspectos (I6).

Pues es parte de la produccién, creo que si, (113).
Si, pues eso pretendemos (I30).

No, esta ultima pregunta no genera apuntes, pero si pro-
picia modificaciones en los textos (112).

Dentro de la universidad, la Direccion General de Inves-
tigacion y Posgrado, de manera particular, lleva un regis-
tro de las investigaciones que se realizan; una de sus
funciones es solicitar un informe de las actividades que
se declaran como investigacion. Esto sirve para apoyar
de mejor manera a quienes a través de la institucion
reciben apoyo para su realizacion; dicho de otra manera,
la uaz es el aval que respalda que los fondos se ejerzan
en lo que se ha declarado. Se les cuestiono a los inves-
tigadores como es que veian este control, y los resultados
fueron que en general lo ven bien, el analisis cuantita-
tivo asi lo demuestra y las expresiones son variadas:

Me parece que la universidad ha ido madurando en este
sentido. Recuerdo que diez annos atras habia mucha laxi-
tud en lo que la gente investigaba y no habia conocimiento
ni seguimiento de que asi fuera. Creo que se ha ido profesio-
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nalizando, haido madurando. Aunque hay cierta duplici-
dad, la uaz ha ido avanzando en este tipo de monitoreo y
seguimiento de la investigacion (I1).

El control es adecuado en la manera en que esta. Creo que
si es importante que exista (I113).

Si hay control, pero tampoco es tan efectivo (13).

Es adecuado, pero se debe generalizar, existe la conviccion
de que hay gente que hace mucha investigacion pero no
la reporta. Por ejemplo, hago una investigacion, cobro 1
millén 200, pero no reporto (112).

Pues si se aplica es pertinente (129).

Me parece apropiado pero me gustaria que fuera mas (I5).
Es muy laxo (114).

No, el control por parte de las investigaciones en la uaz es
pobre, porque lo tinico que se pide es que uno genere un
protocolo. No hay quien lo revise. Se supone que lo debe

avalar la autoridad de la unidad académica y con eso el
director de investigacion no tiene nada qué decir (I8).

La ultima pregunta concerniente a la institucion (y del
cuestionario), es subjetiva y tiene que ver con la percep-
cion que tienen los investigadores de si mismos, y acerca
de la percepcion de la comunidad de investigadores que
existe en la vaz (Carmona, 2005). Se reporta solamente
un porcentaje de la vision que se cree que el resto de los
investigadores tiene acerca de ellos mismos. Al indagar
sobre el porcentaje de profesores de la universidad que
realizan investigacion de calidad internacional, las res-
puestas varian y los resultados se muestran como sigue:
media 33.6 por ciento, mediana 25 por ciento y moda
10 por ciento. Las expresiones muestran la variedad de
ideas con que cuentan como colegas:

Lo que le puedo decir ni siquiera es subjetivo, reconozco que
no tengo informacion, pensaria que un 40 por ciento (I6).

Un 30 por ciento, en calidad internacional ahi se dismi-
nuye (I8).
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Creo que la mayoria tenemos calidad internacional, 80 por
ciento (I110).

Recientemente revisé unos datos por ahi de la direccion y
supongo que ha de ser como 30 por ciento de los investi-
gadores, tenemos mas investigaciones nacionales (I18).

165 investigadores de 2000, entonces seria 10 por ciento
(sic) (I21).

Es un porcentaje bajo todavia, como 35 por ciento mas o
menos (126).

Las correlaciones encontradas con respecto a la forma
en que se observa a la institucion estan en dos grupos. El
primero tiene que ver con los apoyos de la institucion, al
disgregar el apoyo en herramientas, tiempo y espacio.
El otro grupo se encuentra en los productos de la inves-
tigacion que es la finalizacion con 1sBN o 1ssN y su publica-
cion en congresos y en las revistas arbitradas.

GRrAFICA 14
DIAGRAMA DE CORRELACIONES DE LA VISION
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DE LOS EQUIPOS DE INVESTIGACION
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Anélisis general de
las variables desde
las dimensiones

ExistE A lo largo de la encuesta un numero importante
de variables que cuentan con correlaciones con otras
fuera de la dimension a la que pertenecen, por lo que se
pueden concentrar en varios grupos, destacando que
la variable cooperacion cuenta con 17 correlaciones con
otras variables (algunas positivas y otras negativas); un
segundo grupo lo conforman distintas variables con 12,
11 y 10 correlaciones cada una. En éste se encuentran
las variables metas comunes (12), compromiso (11) y
division del trabajo, motivacion y direccion; el resto se
pueden agrupar desde cero hasta nueve correlaciones.
En la tabla 10 se puede apreciar esta situacion.

TAsLA 10

LAS VARIABLES Y EL NUMERO
DE CORRELACIONESQUE PRESENTAN

10 11 12 17
3 1 1 1

Correlaciones 0O 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Variables 10 17 17 13 11 10 4 3 3 3

Las correlaciones de la variable cooperacion de acuer-
do a positivas y negativas son:
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Positivas: division, metas comunes, decision de lider,
legitimo, traslape, cumplimiento, género y apoyo.

Negativas: sistema, reglas, politicas, innovacion, huma-
no, legitima, estructura y corto y largo plazos.

Podemos deducir que para que los investigadores tra-
bajen de una forma cooperativa es necesario que tengan
metas, que exista un lider, que haya legitimidad, que se
traslapen las metas y que sean apoyados por la institu-
cion, pero que no estén apegados a reglas, politicas, que
no se le dé la innovacion y que no cuente con metas a
corto y largo plazos.

La segunda variable con mas correlaciones es metas
comunes, pues tiene 10 positivas y tan solo dos negati-
vas. De acuerdo con las correlaciones encontradas se
tiene lo siguiente:

Positivas: decision, util, investigador ético, coopera-
cion, division, decisiones del lider, sector social, legitimar,
compromiso y comportamiento lider.

Negativas: legitimidad y corto y largo plazos.

Estas correlaciones nos dicen que las metas comunes
de los miembros se presentan cuando hay: decision, los
resultados son utiles, los investigadores son éticos, existe
organizacion dentro del equipo, el lider toma buenas de-
cisiones, se legitiman las metas, existe compromiso de los
miembros y el lider es modelo a seguir; pero no debe
de haber legitimidad en las metas y las metas no deben
ser a corto y largo plazos.
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Conclusiones

Con Estos datos es posible darnos cuenta de las caracte-
risticas con que estan integrados los grupos de inves-
tigadores de la Universidad Autonoma de Zacatecas.
Podemos concluir que los objetivos planteados desde el
inicio se ven satisfechos en su totalidad.

El analisis permite acercarnos a la determinacion
de las caracteristicas de cultura organizacional de los
equipos de investigacion de la uaz. Aplicando el presente
modelo de estudio, se le podra dar uso en cualesquiera
otras organizaciones de educacion o de investigacion, lo
que permitira en un futuro préximo obtener resultados
del mismo tipo en centros donde se realice este tipo de
actividades.

Este trabajo permite no sélo definir las caracteris-
ticas del analisis organizacional sino que con el ultimo
apartado se puede observar como la institucion crea esta
cultura y apoya a los equipos de investigacion para la
consecucion de sus logros.
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Anexo 1

Formato utilizado para
la busqueda de datos



Objetivo

CRrEAR una tipologia organizacional de los diferentes
grupos de investigadores que existen en la uaz, desta-
cando las caracteristicas de los grupos exitosos y las
debilidades de aquellos que parecen no serlo.

Fecha:
Lugar:
Investigador:

Generales

¢/Cuantos investigadores conforman su equipo
de investigacion de la uaz?
J,Con qué periodicidad se reunen?
JComunmente en donde se realizan
las reuniones?

Comunicacién

1. La comunicacion de los integrantes del equipo con
los del resto del mundo es

I 1 T 2 1 3 1 4 ] 5 ]
No adecuada Adecuada

2. La adaptacion del equipo a los retos que imponen
las circunstancias globales es

I 1 T 2 1 3 1T 4 ] 5 1
Con dificultad Sin dificultad
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3. El cambio en el diseno de su equipo de trabajo con-
forme se enfrenta a estas circunstancias es

I 1 | 2 1 3 1 4 ] 5 |
Estatico Dinamico

4. El proceso de adaptacion del equipo de trabajo a
situaciones de calidad es

I 1] 2 ] 3 1 4 ] 5 ]
Esta adaptado Es independiente

5. La toma de decisiones del equipo es

I 1 1 2 | 3 1 4 ] 5 1
Mala Buena

6. La utilidad de los resultados a los que llega el equi-
po de trabajo es

I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
No util Muy utiles
7. El nivel de adaptacion a los cambios de la socie-
dad es que

I 1] 2 ] 3 1 4 ] 5 ]
No se toman en cuenta Se planea el cambio

8. Se toman decisiones sobre algun tema de investiga-
cion que sea poco €ético

I L] 2 ] 3 T 4 ] 5 ]
Algunas veces Siempre
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9. Las decisiones como investigador que se toman
son €éticas

I L T 2 ] 3 T 4 ] 5 ]
Algunas veces Siempre

Definicion de organizacion

10. La cooperacion de los miembros de su equipo para
la realizacion del trabajo existe

I 1] 2 ] 3 1 4 ] 5 ]
Algunas veces Siempre

11. Con respecto a la division del trabajo, ésta se da

I | 2 | 3 1 4 ] 5 ]
Algunas veces Siempre

12. Las metas comunes entre los miembros existen

I 1] 2 ] 3 1 4 ] 5 ]
Algunas veces Siempre

Sistemas

13. La forma en que es considerado el equipo semeja a un

I 1 | 2 | 3 | 4 | b |
Grupo Sistema
14. La identificacion de su equipo de trabajo es mas
como

I | 2 ] 3 1 4 ] b ]
Organizacion Coleccion de personas
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15. El grado de motivacion y trabajo de su equipo por
responder a situaciones exteriores a la institucion es
debido a

I 1 | 2 1 3 1 4 ] 5 |
Situaciones internas Situaciones externas

16. Cotidianamente las decisiones en su equipo de
trabajo se toman por el

I 1 1 2 | 3 1 4 ] 5 |
Lider Colectivo

17. La division del trabajo es mas

I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Por especialidad Por experiencia

18. ¢ Existen los siguientes criterios de operacion internos?

Reglas: Si No
Normas académicas: Si No
Politicas: Si No
Otros: Si Cuales:
Metas organizacionales

19. ¢Ha escrito los propositos de su equipo de trabajo?
Si No

20. Senale una jerarquia de los siguientes beneficiarios
directos e indirectos de las metas que tienen como
equipo, donde 1 es el minimo y 4 es el maximo beneficio

Los propios integrantes
La institucion o instituciones sede
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Los investigadores
Sector social objeto de estudio

21. ¢Qué tan relevante es cumplir las metas para el
equipo de trabajo?

I 1] 2 ] 3 1 4 ] 5 ]
Bajo Alto

22. Indique si su equipo de trabajo cuenta con los si-
guientes tipos de metas:

Mercado: Si No__
Financieras: Si No__
De recursos: Si No__
Innovacion: Si No_
Productividad: Si No_
Desarrollo administrativo: Si_ No__
Desarrollo humano: Si No
Responsabilidad social: Si No__

23. ¢Las metas de su equipo de trabajo cumplen con
los siguientes propoésitos?

Guia o direccion: Si_ No__
Motivacion: Si No_
Legitimidad: Si No__
Estandarizacion: Si. No
Estructuracion: Si No__
Minimizacion de esfuerzos: Si_ No

24. Las metas se han tenido que negociar dentro de su
equipo de trabajo politicamente

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nunca Siempre
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25. Los medios para legitimar las metas dentro de su
equipo de trabajo son

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Imposicion Consenso

26. ¢Cuenta con metas a corto y largo plazos?
Si No

En caso negativo omita la pregunta siguiente

27. El traslape de las metas a largo plazo con las metas
ordinarias se da

I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Nunca Siempre

Efectividad

28. Al intentar cumplir las metas de su equipo se prioriza

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Los recursos Satisfaccion
de integrantes
29. El cumplimiento de las metas que se plantean en
el equipo se da

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nunca Siempre

30. Cuando hay divergencia en alcanzar las metas la
satisfaccion esta en

I 1 T 2 1 3 1 4 ] 5 ]
Nadie Todos
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31. ;La efectividad en su equipo de trabajo la conside-
ran por el nimero de publicaciones?

Si No

32. ;Cuantas publicaciones ha tenido el equipo de traba-
jo en los ultimos tres anos?

Arbitradas | Sin arbitraje

Locales
Nacionales
Internacionales

33. ¢Cuantas veces su equipo de trabajo ha recibido
apoyo externo a la uaz o han sido apoyados proyectos
de investigacion por instituciones externas en los ul-
timos tres anos?

Cultura organizacional

34. Mencione si en su equipo de trabajo existen las siguien-
tes situaciones compartidas por parte de los miembros:

Valores compartidos Si No
Creencias Si No
Suposiciones Si No

35. ¢Existe un lider definido en su equipo de trabajo?

Si No

36. Ha habido confrontaciones entre los miembros de
su equipo de trabajo

I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Nunca Siempre
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37. La flexibilidad de su equipo de trabajo desde el
punto de vista de estructura es

I 1 T 27 3T 471 5]
Poco flexible Muy flexible

38. Al hablar de cambios el equipo de trabajo se en-
cuentra en la siguiente etapa:

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
No hay cambios El cambio es continuo

39. La cultura interior es una respuesta a los ambien-
tes externos

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nunca Siempre

40. Jerarquice las situaciones siguientes acerca de qué
tanto han influido en su equipo de trabajo los factores
con 1 la menos importante y 4 la mas importante

Educacién formal de los miembros
Sistema politico

Condiciones econémicas
Condiciones sociales externas

41. El equipo de trabajo se parece a una industria
competitiva en

I 1 T 2 1 3 1 4 ] 5 ]
Nada Mucho

42. En el equipo de trabajo existe

I 1 T 2 1 3 T 4 ] 5 ]
Individualidad Colectividad
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L1 [ 21 31 4 [ 5 |

Certidumbre Incertidumbre
I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Imposicion de género Equidad
I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Distancias de
poder cortas Largas
I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Tiempos cortos Largos

43. Mencione si existen en su equipo de trabajo las
siguientes situaciones:

Ritos, rituales y ceremonias Si_____ No__
Simbolos y/o esloganes Si No__
Lenguaje propio Si_ No__
Mitos y leyendas Si No__
Ambiente fisico agradable Si No_
Artefactos simbélicos Si No

44. La direccion del equipo de investigacion hacia la
obtencion de las metas ha sido adecuada

I 1| 2 | 3 | 4 | b |
Nunca Siempre

45. El grado de compromiso de los miembros de su
equipo de trabajo es

I I T 217 31T 471 5]
Bajo Alto
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46. ¢Cuenta su equipo de trabajo con una ventaja
competitiva?

Si No

47. Mencione si su equipo de trabajo cuenta con una
organizacion que sea:

Que adquiere valor Si No
Rara o unica Si No
Facil de imitar Si No

48. Cuando se incorporan nuevos miembros a su
equipo de trabajo la adaptacion es rapida

I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Nunca Siempre

49. El comportamiento de los lideres es modelo para
los demas

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nunca Siempre

Las siguientes preguntas estaran enfocadas a determi-
nar el grado de apoyo que brinda la Universidad Auténo-
ma de Zacatecas (institucion) a los equipos de trabajo
para que puedan realizar sus labores de investigacion.

50. La institucion le apoya para la realizacion de las
investigaciones

I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Nunca Siempre
51. La institucion le ofrece condiciones 6ptimas para
la consecucion de objetivos

Espacio
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L1 [ 21 31 4 [ 5 |

Nunca Siempre
Herramientas
I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nunca Siempre
Tiempo
I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nunca Siempre

52. La institucion le reconoce la carga laboral para
realizar la investigacion.

I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Nunca Siempre

53. Se siente apoyado por la institucion para planificar
acciones de programas federales (piFI, PNP, CIEES, PRODE-
RIC, PROMEP, SNI, etcétera)

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nunca Siempre

54. El equipo de investigacion cuenta con la libertad
para realizar los proyectos que desee

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nunca Siempre

55. Conoce las lineas prioritarias de investigacion de
la institucion y del plan de desarrollo estatal

I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nunca Siempre
56. Cuando realiza una investigacion, ésta finaliza con

un ISBN
I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
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Nunca Siempre

57. Las consecuencias de haber realizado una inves-
tigacion son

Libros o capitulos
I | 2 3 1 4 ] 5 ]

Nunca Siempre

Publicacion en revistas arbitradas

I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Nunca Siempre
Congresos
I 1 1 2 ] 3 ] 4 ] 5 1
Nunca Siempre

Reporte a quienes financiaron el proyecto
I 1| 2 | 3 | 4 | b |

Nunca Siempre

Generacion de apuntes para los alumnos
I | 2 3 1 4 ] 5 ]

Nunca Siempre

58. Existe un control por parte de la institucion con
respecto ala declaracion de la realizacion de una inves-
tigacion

I 1 I 2 1 3 1 4 ] 5 ]
No existe Es adecuado

59. El porcentaje de los equipos de investigacion de la
institucion que realiza trabajos de calidad internacio-
nal es
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Anexo 9

Tablas de correlaciones
de las dimensiones
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Anexo 3

Etiqueta de las variables
para su codificacion
en el analisis estadistico



Variable Etiqueta Variable Etiqueta Variable Etiqueta
fecha Fecha x22d  Metas innovacién x42a  Cultura
individualidad
ubica  Area x22e Metas productividad x42b  Cultura
certidumbre
investig. Nombre x22f Metas administrativo x42c  Cultura género
cuantos Cuantos x22¢ Metas humano x42d  Cultura poder
cada Reunién por semestre  x22h  Metas resp. social x42e  Cultura tiempo
dénde  Doénde se reune x23a  Metas guia x43a  Cultura ritos
x1 Comunica mundo x23b  Metas motivacién x43b  Cultura simbolos
x2 Comunica x23c  Metas legitimidad x43c  Cultura lenguaje
circunstancias
x3 Comunica x23d Metas estandarizacion ~ x43d  Cultura mitos
cambio disefio
x4 Comunica calidad x23e Metas estructura x43e  Cultura ambiente
x5 Comunica decisiones x23f Metas esfuerzo x43f  Cultura artefactos
X6 Comunica utilidad x24  Metas politicamente x44  Cultura direccion
X7 Comunica x25  Metas legitimar x45  Cultura
adaptacion COmpromiso
x8 Comunica ética x26  Metas corto y largo x46  Cultura ventaja
x9 Comunica invest. ético  x27  Metas traslape x47a  Cultura valorable
x10 Organizacion x28  Efectividad prioridad x47b  Cultura rara
cooperacion
x11 Organizacion x29  Efectividad x47c  Cultura imitable
division cumplimiento
x12 Organizacién metas x30 Efectividad divergencia  x48  Cultura
comunes incorporacién
x13 Sistemas grupo x31  Efectividad x49  Cultura
publicaciones comporta lider
x14 Sistemas sistema x32a Efectividad locales x50  uAz apoyo
x15 Sistemas exterior x32b  Efectividad nacionales  x5la  uaz espacio
x16 Sistemas x32c  Efectividad x51b  uaz herramientas
decisiones lider internacionales
x17 Sistemas x33  Efectividad apoyos xblc  uaz tiempo
divisién especialidad
x18a Sistemas reglas x34a Cultura valores x52  uaz carga laboral
x18b Sistemas normas x34b  Cultura creencias x53  UAZ PRI
x18¢c Sistemas politicas x34c  Cultura suposiciones x54  uaz libertad
x18d Sistemas otros x35  Cultura lider xb5  uazlineas
x19 Metas escritas x36  Cultura X56  UAZISBN
confrontaciones
x20a Metas integrantes x37  Cultura flexibilidad x57a  uaz libros
x20b Metas instituciones x38  Cultura cambios x57b  uaz revistas
x20c Metas comunidad x39  Cultura interior x57c  uaz congresos
x20d Metas sector social x40a  Cultura educacion x57d  uaz reporte
x21 Metas cumplimiento x40b  Cultura politico x57e  uaz didactico
x22a Metas mercado x40c  Cultura econémico x58  uaz control
x22b Metas financieras x40d  Cultura social x59  uaz Internacional
x22¢ Metas recursos x41  Cultura industria
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