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RESUMEN

El objetivo principal de esta investigacion fue analizar la influencia del
liderazgo en la gestion de los actores involucrados en procesos de cambio.
Esto fue investigado en dos casos de estudio dentro de dos organizaciones.
Analizamos primero el estilo de liderazgo, luego se describié y analizd los
procesos de identificacion y analisis de los actores dentro de los proceso de
cambio; y por ultimo, se analiz6 la relacion del estilo de liderazgo en la
identificaciébn y andlisis de los actores. Usamos la teoria del liderazgo
Transformacional, Transaccional y No liderazgo, y para el caso de los actores

lo analizamos con la teoria de Grant Savage et al.

Las conclusiones de este estudio indican que el estilo que guiaron los procesos
tanto en la gestion de los actores como en los procesos de cambio no fue el
estilo transformacional, sino uno directivo en los dos casos, pero en uno de
ellos aparecieron elementos de wun liderazgo con caracteristicas
transformacionales; los actores involucrados fueron los actores de apoyo y su
gestion fue realizada por los mismas personas que guiaron los proceso de
cambio; y, como recomendacion mencionamos que la gestién de los actores
sera mas exitosa si se vincula el estilo de liderazgo de rango completo con una

estrategia de gestion de Savage (1991).

Existe poca investigacién que vincule los temas de Liderazgo y Gestion de
Actores, ya que la literatura existente hasta el momento aborda estos temas

por separado, por lo que este estudio traté de relacionar estos dos elementos.

PALABAS CLAVES;

Liderazgo transformacional; Liderazgo Transaccional; No liderazgo; Liderazgo
de Rango Completo; Actores Involucrados; Gestion de Actores; Liderazgo y
Gestion de Actores.
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CAPITULO |

1.1 INTRODUCCION:

Las diferentes organizaciones a lo largo de su vida, ya sea por interacciones
internas o externas, sufren constantes transformaciones. Tales cambios son
generados especialmente por la necesidad de la organizacion de adaptarse al
entorno y tienen que ver principalmente con el &mbito econdémico, politico y
social, desatancandose Ultimamente los cambio tecnolégicos y del
conocimiento. Para el estudio y andlisis de dichas organizaciones, se destaca
el enfoque de la psicologia organizacional, en dénde el principal foco de
estudio son las personas, quienes en tiempos de cambio son un elemento
clave. Dependiendo del contenido del cambio, de la forma de gestionarlo y de
quienes lo lleven a cabo, se generan diferentes roles y respuestas de estos
actores.

El objetivo principal de esta investigacion es analizar la influencia del liderazgo
en la gestibn de los actores involucrados en los procesos de cambio,
especificamente en su identificacion y analisis. Esto sera investigado en dos
casos de estudio, para lo cual, en primer lugar analizaremos el estilo de
liderazgo utilizado, luego, se describird y analizara los procesos de
identificacién y analisis de los actores, dentro del proceso de cambio; y por
altimo, se analizard la relacién del estilo de liderazgo en la identificacién y
analisis de los actores involucrados en los procesos de cambio generados en
los dos casos de estudio. Este estudio, para el andlisis del liderazgo usaremos
la teoria del liderazgo Transformacional y para el caso de los actores
involucrados lo analizamos con la teoria de “Gestion de los actores
involucrados” especificamente con el modelo desarrollado por Grant Savage et
al., todo esto contrastado con la informaciéon recopilada de los dos casos de
estudio.

Como mencionamos anteriormente, la presente investigacion uso la
metodologia de estudio de casos. Se seleccion6 dos casos de estudio, dentro
de 2 organizaciones diferentes en sus fines, estructura organizativa y cultura
organizacional, pero similares en su esencia organizacional, esto nos permitiria
hacer una comparacion teérica y empirica sobre los cambios, el liderazgo y los
diferentes actores que intervienen en un determinado proceso de cambio. Los
casos de estudio son:

Nucleo de cambio (Universidad de Cuenca); y el segundo la legalizacién de la
organizacion agroecologica (“San Luis Beltran” de la Parroquia Ludo). Se aplico
la metodologia de investigacion de estudio de caso netamente cualitativo, el
cual ayuda al estudio de un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto
real (Bonache, 1999), todo esto basado en la informacion recogida en las
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entrevistas a profundidad aplicada a los involucrados en los dos estudio de
caso. La investigacion de estudio de caso es adecuado en temas de actualidad,
como el liderazgo y cambio organizacional (Robson, 1993, citado por Doshu,
2007).

En los cambios organizacionales existen actores quienes lideran estos
procesos, asi como actores quienes se benefician o se ven afectados por estos
procesos y actores quienes impulsan o se resisten a los mismos. Existe poca
investigacion que vincule los dos temas tedricos que aborda esta es decir el
liderazgo y la gestiobn de actores involucrados, ya que la literatura existente
hasta el momento aborda estos temas por separado.

En los dos casos de estudio la pregunta central que se quiso responder es ¢ de
gué forma el liderazgo influye en la identificacion de los actores involucrados?
En los dos procesos de cambio se desconoce el tipo de liderazgo utilizado y la
forma en la que ese liderazgo influyé en la gestion adecuada de todos los
actores que participaron en la ejecucion de los procesos y en el en el resultado
de estos cambio organizacionales. A demas se respondié a las siguientes
interrogantes ¢ Qué caracteristicas del liderazgo se pueden evidenciar en los
procesos de cambio?; ¢Qué actores intervinieron en los dos procesos de
cambio?; ¢ Como fueron contactados, analizados e involucrados los diferentes
actores en los dos procesos?

Las preguntas descritas en el parrafo anterior seran respondidas a detalle en
los préximos capitulos, pero podemos mencionar algunos resultados y
conclusiones de la presente investigacion; en el tema de liderazgo el estilo que
guiaron los procesos tanto en la gestion de los actores como en los procesos
de cambio fue el liderazgo directivo en los dos casos, pero en uno de ellos
aparecieron elementos de un liderazgo con caracteristicas transformacionales;
de igual manera los actores involucrados fueron los actores de apoyo y su
gestion fue realizada por los mismas personas que guiaron los proceso de
cambio y con las mismas caracteristicas de liderazgo; de igual manera se
corroboré la teoria de que el estudio del liderazgo transformacional es
adecuado en procesos de cambio; y, una de las conclusiones es que la gestién
de los actores serd mas exitosa si se vincula el estilo de liderazgo de rango
completo con una estrategia de gestibn de actores adecuada, y si en esta
gestion se aplica las estrategias de gestion de Savage (1991).

1.2 MARCO TEORICO

A continuacion se presenta de manera general los contenidos de los elementos
tedricos que son analizados y discutidos en la presente tesis. Ademas, en los
capitulos siguientes se irdn profundizando estos elementos a través de la
discusion con los resultados obtenidos
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1.2.1 TEORIAS DEL LIDERAZGO

Las investigaciones en el campo del liderazgo son muy amplias e incluyen
diferentes estudios, teorias, definiciones, evaluaciones, descripciones,
prescripciones Y filosofias.

De acuerdo a Nader & Castro (2007) el estudio y analisis sobre el liderazgo son
descritas en diferentes disciplinas y perspectivas, como la historia, la
psicodinamica, la teoria del desarrollo organizacional y la sociologia (Kroeck,
Lowe& Brown, 2004). La evolucion de su estudio va desde modelos basados
en los rasgos de los lideres (Carlyle, 1993), asi como modelos conductuales de
Ohio (Stogdill, Good& Day, 1962), hacia modelos situacionales (Schrieseim,
Castro &Cogliser, 1999), el modelo camino meta (Evans, 1970; Fiedler, 1967,
House, 1971; House & Dessler, 1974; House& Mitchell, 1974), hacia el modelo
de liderazgo situacional de Hersey & Blanchard (1969).

A partir de la década de los noventa se plantean nuevos enfoques del liderazgo
desde la psicologia social (Maureira, 2004), superando lo planteado por las
perspectivas conductuales y situaciones enfocandose mas en los modelos
cognitivos (Ruiz Olabuénaga, 1995, citado por Maureira, 2004). Un enfoque
tedrico propuesto por Bass (1990) es el Liderazgo Transformacional, el cual es
planteado como un nuevo paradigma para entender los estudios del liderazgo
contemporéaneos, aportando evidencias empiricas desde una gran diversidad
de organizaciones y culturas (Howell y Avolio, 1993; Davis, 1997; Den Hartog,
1997, Garcia, 1995; Dvir, 1998 citado por Maureira, 2004). Bass (1990), hace
menciéon a dos grandes estilos de Liderazgo, denominado Liderazgo
transformacional y Liderazgo transaccional, de igual forma hace mencion de un
tercer modelo con el nombre de No liderazgo, que es la ausencia de cualquier
tipo de liderazgo, en lo que se constituyen las tres dimensiones del liderazgo
propuesto por Bass. Al liderazgo transformacional se la puede definir como
aguel formado por carisma, consideracion individual, estimulacion intelectual e
inspiracion (Bass, 1990).

En los siguientes parrafos realizaremos una descripcién sobre la integracién de
estos tres estilos de liderazgo (transformacional, transaccional y no liderazgo),
integrados en un gran modelo denominado Liderazgo de Rango completo.

1.2.1.1 Liderazgo Transformacional

Su principal precursor es Bass, quien se baso6 en las ideas originales acerca del
liderazgo carismatico y transformacional de Robert House (1977) y James
MacGregor Burns (1978) segun Lupano (2006). El liderazgo transformacional
toma en cuenta tanto los rasgos y conductas del lider asi como las variables
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situacionales, proporcionando una visibn mas amplia que el resto de enfoques
ya descritos (Yukl, 2008).

Bass (1990) describe al liderazgo transformacional a partir de los resultados
gue produce sobre los seguidores, motivandolos a hacer mas de lo que ellas
mismas esperan, provocando cambios consientes a cerca de la importancia y
el valor de los resultados a obtener, incentivando a que los seguidores pasen
de sus interés personales a favor de los objetivos de la organizaciéon. Provoca
cambios en el crecimiento personal, autoestima y autorrealizacion de sus
seguidores, quienes aceptan y se comprometen con la misién y vision de la
organizacion dejando de lado sus intereses personales, para enfocarse en los
intereses colectivos (Mendoza & Ortiz, 2006; Yukl, 2008), Esto permite la
expansion de las necesidades de la persona, con la inclusion de la necesidad
de crecimiento personal debido al compromiso adquirido con el logro del
objetivo grupal (Mendoza & Ortiz, 2006), constituyendo de esta manera una
relacion transformadora en donde el lider sirve de intermediario en un proceso
de cambio organizacional (Castro & Benatuil, 2007) transformando a los
miembros del grupo. Este cambio de comportamiento provoca que las
personas dentro de la organizacion y debido a este estilo de liderazgo puedan
potenciar y desarrollar sus capacidades, convirtiéndose en nuevos lideres
estimulando el desarrollo individual y la transformacion colectiva (Mendoza &
Ortiz, 2006).

Segun Bass, (1990), el lider transformacional se distingue por cinco
caracteristicas béasicas: Carisma, por cuanto el comportamiento del lider es
tomado como modelo a seguir y se distingue de los demas por su personalidad
y sus capacidades Unicas; Inspiracion, porque este tipo de liderazgo motiva a
una vision conjunta, fomentando el espiritu de trabajo en equipo ensefiando
con el ejemplo; Estimulacion intelectual, por cuanto los lideres estimulan a las
personas a desarrollar ideas innovadoras y creativas ante problemas;
Consideracion individual, los lideres prestan especial atencion a las
necesidades individuales y el desarrollo personal de cada uno de los
seguidores, reconociendo las diferencias particulares de forma individual,
generado oportunidades de aprendizaje y creando un clima de apoyo; y, por
ultimo la dltima caracteristica denominada; Tolerancia Psicologica (Maureira,
2004) que considera el uso del sentido del humor del lider, como estrategia
para sobrellevar momentos dificiles

1.2.1.2 Liderazgo Transaccional

Dentro de las teorias sobre los estilos de liderazgo, encontramos el liderazgo
transaccional, el cual plantea que el liderazgo transaccional utiliza el
intercambio y la negociacion con sus seguidores a cambio de la consecucion
de los objetivos y metas organizacionales (Bass, 1990) tal intercambio puede
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ser econdémico como psicolégico motivando a intereses personales e
individuales en lugar de mirar las necesidades de la organizacion (Castro &
Benatuil, 2007).

Los lideres Transaccionales premian o por el contrario intervienen con
sanciones segun el cumplimiento de los objetivos (Castro & Benatuil, 2007).
Este tipo de liderazgo considera el intercambio y la negociacion (Recompensa
Contingente) a cambio de que los seguidores cumplan con sus objetivos y
metas organizacionales, asi mismo el monitoreo de las actividades de los
seguidores poniendo atencion a algunos problemas (Manejo por Excepcion
Pasiva), pero en momentos son activos cuando existen dificultades o conflictos
gue necesitan atencion (Manejo por Excepcion Activa, con el objetivo de evitar
posibles errores e incumplimiento de normas ya establecidas por la
organizacion (Nader & Castro, 2007), de forma que los lideres puedan prevenir
y actuar frente a los errores que puedan ocurrir.

Segun Yukl (2008) el liderazgo transformacional y transaccional “son procesos
independientes pero no mutuamente excluyentes” (p. 273), ya que los lideres
eficaces utilizan la combinacién de los dos tipos de liderazgo. Estos dos
enfoques hacen que se consigan los objetivos de una manera eficaz, con
esfuerzos adicionales y un mejor desempefio de los seguidores que con tan
solo uno de los enfoques (Robbins, 1996)

1.2.1.3 Liderazgo Laissez Faire

Una dultima dimensién dentro de la teoria del liderazgo transformacional
desarrollado por Bass, esté el liderazgo denominado liderazgo Laissez Faire o
dejar hacer, es la dimension mas negativa del liderazgo, en donde el lider evita
tomar decisiones, no realiza ningun tipo de intercambio, y no utiliza el uso de
de su autoridad (Castro & Benatuil, 2007; Nader & Castro, 2007), es indiferente
a lo que se haga o no se realice, permitiendo hacer a los demas lo que les
perezca (Mendoza & Ortiz, 2006).

1.2.1.4 Liderazgo de Rango completo

Dentro del estudio y analisis sobre el liderazgo transformacional, transaccional
y no liderazgo, desarrollado por Bass & Avolio, autores como Mendoza y Ortiz
(2006), afirman que este modelo ha ido evolucionado hasta llegar a otro
modelo denominado “Liderazgo de rango completo” (Full RangelLeadership), en
donde un mismo lider puede tomar conductas transformacionales o
transaccionales, dependiendo de sus capacidades para poder interpretar las
diferentes condiciones de la situacién, del contexto, de sus seguidores y de las
diferentes tareas a realizarse. Esto da como resultado la satisfaccion de las
necesidades del grupo, un esfuerzo extra para el desarrollo de los objetivos, la
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eficacia y efectividad de la organizacion en general, para lo cual el lider debe
tomar en cuenta cuatro elementos para la eficacia su liderazgo: la satisfaccion
de las necesidades de sus seguidores, el conocimiento de las necesidades de
los niveles administrativos, la contribuciéon de los seguidores para el mejor
desempefio en la organizacion, y el desempefio del lider como miembro de un
equipo de trabajo y de la organizacion ( Nader & Castro, 2007).

A continuacién se presenta el modelo de liderazgo “Full Ranger Leadership”
realizado por Mendoza Martinez (2005), en base a los elementos del liderazgo
de Bass y Avolio, centrados en la efectividad y eficiencia del liderazgo.

Modelo de Liderazgo
Transformacional y Transaccional de
Bass y Avolio

Carisma

Inspiracién Motivacional
LIDERAZGO Estimulacion intelectual
TRANSFORMACIONAL | Consideracion Individualizada
Tolerancia Psicologica

LIDERAZGO Premio Contingente
TRANSACCIONAL Administracién por Excepcion Activa
Administracion por Excepcion
Pasiva
NO LIDERAZGO Laissez — Faire
Tabla N° 1.

Fuente: Mendoza Martinez (2005, p. 119)

La combinacién de estas diferentes dimensiones del liderazgo, daria como
resultado la satisfaccion de las necesidades de los seguidores, un esfuerzo
extra de los mismos para el logro de los objetivos, y la eficacia y efectividad en
los procesos que lleve la organizacion, dependiendo del momento y la forma
gue el lider haga uso de estos elementos de liderazgo

1.2.2 LIDERAZGO EN PROCESOS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Un proceso de cambio implica que la organizacion pase de una situacion a
otra, la misma que es poco conocida, en la cual se necesita desarrollar nuevas
habilidades, nuevos conocimientos, y nuevos valores, (Cumming & Worley,
2005). Al respecto Chiavenato (2006) plantea que un proceso de cambio
comprende una trasformacion de un equilibrio que se ha alcanzado por un
nuevo estado de cosas.
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Debido a que el cambio es un paso de una situacion a otra, se necesita de
alguien que lidere el proceso, esa persona es conocida como agente de cambio
(Robbins, 1996) vy es este lider que independientemente del estilo de liderazgo
gue utilice y con un conjunto de habilidades y competencias lidera este proceso
(Jenkins, 2009). Al respecto Ferrer (2000) afirma que el liderazgo es una
relacion entre el lider y el grupo de seguidores en donde los lideres son
agentes de cambio en donde las acciones de estos afecta al conjunto de
actores.

Al respecto de liderar procesos de cambio en las organizaciones, Yukl (2008)
citando a diferentes autores como Beer, (1998); Connor, (1995); Kotter, (1996);
Pettigrew y Whioo, (1991); Tichy & Devanna, (1986); recoge algunas directrices
para enfrentar estos procesos, estas son acciones politicas u organizativas, y
acciones orientadas a los individuos.Dentro de las acciones politicas u
organizativas el lider debe reconocer acciones como: identificar a los que se
oponen y a quienes apoyan el proceso, para comprender los procesos
politicos, la distribucion del poder y la identidad de los individuo; crear un grupo
de alianza entre los que tienen el poder de facilitar o bloquear el proceso, para
respaldar y cooperar con el cambio, estos pueden ser internos o externos a la
organizacion; ocupar cargos claves con personas que estén comprometidas
con la vision y que tengan la capacidad de trasmitir claramente el cambio;
conformar equipos de trabajo para guiar el cambio en reuniones, gestionar
conflictos y manejar problemas de forma constructiva; realizar cambios que
tengan significado con la vision y realidad de la organizacibn y de sus
miembros; y, mantener un seguimiento del proceso de cambio recopilando
informacion exacta de las acciones realizadas. (Yukl, 2008)

De igual forma en las acciones orientadas a los individuos, el lider debe, crear
urgencia sobre la necesidad del cambio, influenciando a otras personas claves
sobre el proceso indicando la relevancia de comprometerse con el cambio;
comunicar sobre el proceso de cambio, informando lo que va a suceder, siendo
realistas sobre los problemas y dificultares que se pueden presentar,
respaldado por personas que han tenido experiencias de cambio anteriores
generando retroalimentacién, a través de conversaciones, charlas,
conferencias y trabajando en grupos; proporcionar resultados a corto plazo de
manera que las personas sientan que sus esfuerzos van a tener éxito;
mantener una comunicacion constante sobre el progreso del cambio, los pasos
que se han dado y los pasos futuros, celebrando los logros o metas
alcanzadas, de forma que exista motivacion y se refuerce el compromiso; el
lider debe promover el compromiso con la vision, guiando el proceso desde el
inicio hasta su fin; y por ultimo delegar poder a las personas en el proceso de
cambio. (Yukl, 2008)
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De acuerdo a las necesidades de cambio, el proceso de establecimiento y
organizacion de el cambio es fundamental para desarrollar una vision y mision
de la organizacion en los procesos de cambio planificados, por lo que los
lideres deben ser el puente de comunicacibn permanente entre las
necesidades de la organizacién y las necesidades de la gente (Quifiones,
2000), al tiempo que los lideres deben ser capaces de motivar a los miembros
de la organizacion a reducir el miedo, la incertidumbre y los estados de animo
con buena informacién y comunicacion sobre el desarrollo del proceso de
cambio (Villamayor, 1998).

Al respecto de lo que se ha planteado en parrafos anteriores, Kotter (1996)
firma que el liderazgo en tiempos de cambio no puede ser ejercida por una sola
persona, ya que las organizaciones por su naturaleza son complejas, por lo que
se requiere la participacion de otros miembros de la organizacion, para tener
una visién clara e integral de los objetivos que se quieren alcanzar. Por lo que
considera que particularmente las organizacién de tipo burocratico, cuentan
con varios lideres a su interior, debido a que cuentan con jerarquias, reglas,
procedimientos y departamentos, haciendo dificil ejercer un solo liderazgo,
determinando la necesidad de considerar los liderazgos de los diferentes
espacios de la organizacién especialmente en procesos de cambio.

1.2.2.1 Liderazgo Transformacional en Procesos de cambio

Lo planteado anteriormente sobre las diferentes caracteristicas del liderazgo
transformacional, transaccional y Laissez Fair, Bass (1999) argumenta que un
lider efectivo podra desarrollar de acuerdo a las circunstancias y situaciones,
diferentes estilos y modelos de liderazgo. Un liderazgo transformacional puede
ser mas efectivo en momentos de transformaciones y cambio y un liderazgo
transaccional en situaciones de calma y tranquilidad organizacional (Castro &
Benatuil, 2007)

Mendoza & Ortiz (2006) manifiestan que existen diferentes estudios que
demuestran una jerarquia entre las diferentes dimensiones del liderazgo; es
decir que el liderazgo transformacional situado en el nivel mas alto, desarrolla
en el individuo conductas mas eficaces y efectivas que el liderazgo de procesos
de premio o castigo (liderazgo transaccional) y a su vez el liderazgo por
excepcion activa supera al manejo por excepcion pasiva. De esta manera el
liderazgo de tipo Transformacional sobresale al transaccional, debido a que los
seguidores se identifican con el lider y sus objetivos organizacionales, a sus
creencias y valores, brinda atencion a las personas motivando a dar mas de lo
gue ellos mismos esperaban. Esta influencia del liderazgo transformacional
promueve en los seguidores su desarrollo y crecimiento tanto personal como
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grupal, les estimula intelectualmente, les motiva al momento de comunicar sus
expectativas generando confianza y mirando al lider un modelo a seguir
(Mendoza & Ortiz, 2006)

Aungue los procesos de cambio son de distinta naturaleza, la manera en que
los lideres transformacionales tratan estos procesos a través de la participacion
de los seguidores, ha recibido mayor atencion y se ha demostrado que el estilo
transformacional es un factor importante en la relacion del lider con sus
seguidores en procesos de cambio (Kotter, 1996); es asi que, genera en los
seguidores grandes transformaciones para sobrellevar los momentos del
cambio, con inspiracion a través de la generacién de una vision conjunta, el
empoderamiento del procesos a través de la participacion, y de igual manera
siendo sensibles a la necesidades de los seguidores (Herold, Fedor, Caldwell,
& Lui, 2008), de igual forma llevando una comunicacién sobre el plan del
cambio, con una construccion de equipos de trabajo, desarrollando razones
gue den fuerza al proceso y con un apoyo incondicional por parte del lider
transformador (Sloyan, 2009)

De igual modo el apoyo que reciben las personas y el estimulo que se les
pueda brindar puede generar en ellos acciones voluntarias para apoyar los
cambios organizacionales (Sloyan 2009), por lo que la confianza que tienen los
seguidores del lider, es un factor sumamente importante en el accionar de un
liderazgo transformacional (Sloyan 2009), ya que se asocia de una manera
positiva en el compromiso de los seguidores en tiempos de cambio. Esta
confianza en el lider llevaria a un liderazgo eficaz estimulando la participacion
de todos y todas los involucrados en los procesos de cambio (Maureira, 2004)

1.2.2 TEORIA DE LOS STAKEHOLDERS

Los stakeholders o grupos de interés segun Freeman, (2009), padre de la
teoria, afirma que los stakeholders son grupos o individuos que pueden
afectarse o verse afectados por las actividades de la organizacién y el logro de
sus objetivos, dicha acepcion ha servido de instrumento para comprender el
entorno de la organizacion y desarrollar procesos de planificacion estratégica.
Carbonell (2006) citado por Gaete (2009), afirma que la teoria de los
stakeholders desarrolla una vision integral procurando obtener un equilibrio
entre los diferentes grupos o individuos de la organizacion (clientes,
accionistas, proveedores, empleados y sociedad), y se centra en que esta
inclusion de los diferentes grupos de interés ayuda a adaptarse a los continuos
cambios que sufren las organizaciones en su entorno.

Estos grupo o individuos poseen expectativas que muchas veces pueden ser
universales entre todo los actores que se relacionan con la organizacion
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(Gonzélez, 2007). Se puede hacer una distincion entre los diferentes
stakeholders: los primarios o definicionales quienes son vitales para el
desarrollo y crecimiento de cualquier organizacién, (Freeman, 2009), tales
como empleados, gerentes, proveedores, propietarios/accionistas y clientes,
guienes poseen intereses sobre la organizacién (Bowie, 1998; Savage, 1991;
Hill & Jones, 1992; y Nasi, 1995 citado por Falcdo & Fontes (1999); y, los
stakeholders instrumentales, quienes estan en el entorno y pueden influenciar a
los primarios (Freeman, 2009). Tales grupos de interés colectivamente son
reconocidos por contar con intereses en las decisiones y acciones de la
organizacion, y exigir derechos de consulta, informacion y participacion en las
decisiones, a la vez que su aceptacion o inclusion en la organizacion conlleva
de ellos obligaciones a acatar (Gonzalez, 2007).

1.2.2.1 Gestion de los actores

Savage (1991) afirma que los stakeholders deben ser estudiados y analizados,
realizando una gestion eficaz de los mismos, ya que son una fuerza importante
gue afecta a la organizacién, para lo cual se necesitaria utilizar una
metodologia de gestibn necesariamente estratégica. Al gestionar a los
diferentes stakeholders, Suarez (2007) afirma que hay que mantener unas
buenas relaciones con todos los grupos de interés, de forma que su estudio
abarque temas como las emociones, sentimientos, necesidades, capacidades y
aspiraciones de todos lo actores, incluyendo una comunicaciéon efectiva, de
forma que la organizacion sea entendida y analizada desde una pluralidad de
actores y desde diferentes comportamientos. Este analisis de los actores se
basa en la atencion que se debe prestar a los intereses, expectativas y
demandas de los stakeholders, para observar la legitimidad de los mismos en
la organizacion y permitir anticiparse a conflictos futuros (Falgao, 1999 citador
por Gaete, 2009),

En su teoria, Savage (1991) menciona que las partes interesadas “incluyen a
los individuos, grupos y otras organizaciones que tienen un interés en las
acciones de una organizacion y que tienen la capacidad de influir en éI’(p. 61).
Considera que son una fuerza importante que afecta de alguna medida a la
organizacion, quienes deben ser estudiados y buscar estrategias para
gestionar a los Stakeholders internos y externos a la organizacion. A menudo
las teorias no clasifican tipo de actores, pero disefian estrategias para realizar
una gestion de los mismos, dependiendo de la situacion y problemas, y obtener
el método mas adecuado para la gestion de las partes interesadas.

Bajo estos procesos de gestibn de actores con sus diferentes criterios y
combinaciones, se veria mas fortalecido si su gestiébn e involucramiento es
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gestionado de una manera participativa (Falcdo & Fontes, 1999), para lo cual
necesitaria no solo identificar quienes son los stakeholders sino formular
estrategias para identificar sus aspiraciones, intereses particulares y simulares
entre los interesados, utilizando mecanismos de comunicacion y participacion
de todos los actores. Savage (1991), manifiesta que la participacion de los
actores en temas relevantes es necesaria, ya que a menudo se ignora Su
potencial como un actor a gestionar, de manera que su involucramiento debe
manejarse de forma participativa. Bajo este criterio, la Asociacion Espafiola de
Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA, 2007, citado por Gaete,
2009), considerando el papel fundamental de los diferentes actores en la vida
organizacional, hace referencia a la participacién y considera que participar
involucra un trabajo directo con los actores para conseguir su vision y atencion
de las percepciones de los procesos de toma de decisiones, en foros, talleres 'y
procesos participativos de toma de decisiones.

Para realizar una buena gestion de los stakeholders, Savage (1991) propone
un modelo con 4 fases claves que se deben ejecutar: 1. La identificacion de los
principales actores de la organizacién; 2. El diagnostico a través de dos
elementos, el potencial de amenaza y el potencial de cooperacion; 3. La
formulacién de estrategias adecuadas para mejorar o cambiar las relaciones
con las principales partes interesadas y para mejorar la organizacion; y, 4. La
implementacion de manera efectiva estas estrategias.

En este aspecto Savage (1991) para la gestion de las partes interesadas
desarrolla un modelo para la gestion de los actores, el cual comienza con la
identificacién de los actores y luego un andlisis en base a dos elementos:
potencia de amenaza y de cooperacion, a partir de este analisis se desarrolla
diferentes estrategias para su analisis ya que permite a la organizacion
gestionar de mejor manera a las partes interesadas y considerar su
participacién. De igual forma dentro de la segunda fase de la gestién de las
partes interesadas se debe tener en cuenta los siguientes factores: el contexto
y la historia en las relaciones de la organizacion con las partes interesadas; asi
como se debe considerar otras partes interesadas que influyen en la
organizacion, de forma que se evalué el potencial de amenaza y de
cooperacion de cada uno de las partes interesadas

El potencial para amenazar y el potencial para cooperar permite clasificar a los
stakeholders en cuatro tipos, y plantear para cada tipo estrategias de gestion:

1. Actores de apoyo
Son actores ideales que apoyan las metas y acciones de la
organizaciéon, su potencial de amenaza es baja y mientras que su
potencial de cooperacion es alto.
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La estrategia para la gestion de este tipo de actor es: Involucrar a las
partes interesadas a través de la participacion en temas importantes,
fomentando e incrementando su colaboracién, con técnicas de gestion
participativas, descentralizado la autoridad a los mandos medios, y
aumentando la participacion en la toma de decisiones con los actores.

2. Actores marginales
Son actores que no amenazan ni cooperan con la organizacién, y a
pesar que potencialmente tienen interés de involucrarse a la
organizacion y sus decisiones, generalmente no se preocupan en los
problemas.
La estrategia para la gestion de este tipo de actor es: Supervisar y
monitorear a los stakeholders de menor importancia, ya que su potencial
de amenaza y cooperacion es baja.

3. Actores no colaboradores
Estos actores poseen un alto potencial de amenaza, pero baja en el
potencial de colaboracién y participacion, incluyen actores como otras
organizaciones, el Estado y organizaciones sindicales.
La estrategia para la gestion de este tipo de actor es: Utilizar estrategias
defensivas debido a que son actores externos a la organizacion, por lo
que se deberia anticiparse a problemas que se podrian tener en caso de
presentarse.

4, Actores de potencial mixto
Son actores que su potencial para amenazar y cooperar son igualmente
altos, por lo que su gestion es sumamente importante.
La estrategia es: involucrar a estas partes interesadas de forma que el
potencial de amenaza se vea reducido y se maximice el potencial de
cooperacion

Esta identificacion de las partes interesadas tanto internas como externas,
ayudaria a los lideres a satisfacer minimamente las necesidades de los actores
de menor importancia, y satisfacer al maximo las necesidades de los actores
de potencial mixtos.

Como se menciono en la parte introductoria, el propdsito central de este trabajo
de investigacion es realizar un acercamiento a la relaciéon entre dos grandes
temas, el liderazgo y la de actores involucrados, temas que han sido hasta el
momento investigados y analizados por separado. El liderazgo en términos
generales es comprendido como la capacidad de influenciar sobre los
seguidores para obtener un objetivo especifico debidamente acordado entre
todo el grupo, de alli la aparicién de diferentes teorias, modelos y estilos de
liderazgo, por lo que para el presente trabajo de investigacion nos centramos
en el modelo de liderazgo transformacional y transaccional desarrollado por
Bass. Sobre la teoria de los Stakeholders autores como Freeman, define a los
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Stakeholders como aquellos grupos o individuos que pueden afectar verse
afectados por las actividades y objetivos de la organizacién, por lo cual su
gestion es sumamente importante sobre todo en procesos de cambio.

Estas dos grandes teorias y elementos sobre la psicologia organizacional seran
analizados e investigados a partir del estudio de dos casos de investigacion,
cada uno en sus procesos de cambio organizacional, el liderazgo bajo el
modelo de Rango completo y la gestion de los actores bajo el modelo de
gestién de Savage. El liderazgo transformacional seran desarrolladas con sus
elementos de carisma, inspiracién, estimulacion intelectual, consideracién
individual y tolerancia psicolégica; el liderazgo transaccional con sus
caracteristicas de recompensa contingente y su manejo por excepcion pasiva y
activa; y por ultimo el estilo de No liderazgo. Sobre la gestiéon de los actores,
desarrollaremos el modelo de gestion de Savage, el cual plantea el diagnostico
de los actores a través de dos elementos, el potencial de amenaza y el
potencial de cooperacién. Estas dos teorias ayudaran a responder a la
pregunta de investigacion, sobre el papel que juega el estilo liderazgo en la
gestion de los actores.

1.3 METODOLOGIA

Para el estudio de esta investigacion, se utilizé el enfoque metodolégico de
estudio de caso. Yin (1989) citado por Bonache (1998) sostiene que el estudio
de caso “es una investigacibn empirica que estudia un fenémeno
contemporaneo, dentro de su contexto real, cuando las fronteras entre el
fendbmeno y el contexto no son evidentes, y en la que se utilizan mdultiples
Elaboracions de evidencia” (p. 125); y ademas es mas conveniente cuando se
trata de responde a las preguntas de ¢(Coémo? y ¢ Por qué? en procesos de
cambio (Van De Pen & Poole, 1990, citado por Bonache, 1998).

De acuerdo a Bonche (1998) y a la naturaleza de nuestra investigacion, se
escogié esta metodologia de investigacion debido a que: los estudio de caso
tienen caracter tedrico y no estadistico, ya que esta investigacion es
primordialmente cualitativa utilizando sus respectivos técnicas de investigacion;
esta metodologia no separa el fenbmeno de su contexto real, puesto que la
investigacion realizada mantiene una visidbn holistica conservando la
interdependencia del contexto con el comportamiento del fenémeno; ademas
tiene la posibilidad de mantener flexibilidad en el proceso de investigacion al ir
modificando los hipétesis y supuestos primeros; y, por cuanto su aplicacion es
conveniente en procesos de cambio organizacionales.
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Esta metodologia parte de la induccion analitica, es decir que no generaliza los
resultados a una poblacién, sino que a través de los casos concretos se
deducen las causas generales que permiten explican un fendmeno. En nuestra
investigacion se aplico el estudio de caso de tipo descriptivo en donde se trata
de analizar la ocurrencia de un fenbmeno organizativo dentro de su contexto
real (Bonache, 1998), puesto que se buscéd determinar el tipo de liderazgo
manejado en la gestidbn de actores en procesos de cambio organizacional a
partir de los dos casos concretos.

De acuerdo a la metodologia los estudios de caso investigados fueron: el
proceso de Nucleo de Cambio (Universidad de Cuenca) con fines académicos
y cientificos; y la Legalizacion de un grupo de Agroproductores (San Luis
Beltran de la Parroquia Ludo) dedicados a procesos comunitarios y
agroproductivos. Se escogié estos dos estudios de caso debido a que son
organizaciones diferentes en su naturaleza organizativa tanto en fines como en
cultura organizativa, pero ambas han sufrido procesos de transformaciéon y
cambio, permitiendo analizar los elementos tedricos y las principales variables
con datos empiricos, aportando en comparaciones analiticas y criterios que
dieron sustento a la investigacion, y contribuciones adicionales comparando los
resultados de los dos casos.

A continuacion se detalla el proceso de investigacion con cada uno de los
pasos, actividades y herramientas utilizadas para la obtencion de los
resultados.

1.3.1 Operativizaciéon de la investigacion

La presente investigacion se desarroll6 partiendo de la revision de los
principales componentes teéricos que guiaron la investigacion, como son la
teoria sobre Liderazgo Transformacional y Actores de interés o Stakeholders,
realizando una exploracién en libros y revistas cientificas de los principales
autores que desarrollan estos temas, permitiendo la elaboracion del Marco
Tedrico y el disefio de las variables que fundamenta la presente investigacion.

Para la recoleccion de la informacion se identificaron a informantes claves, de
acuerdo a su rol y participacion en cada una de las organizaciones y al criterio
de que manejan informacién necesaria que sirve para la investigacion, es decir
que su identificacion fue de forma intencionada. En los dos casos se aplico una
entrevista a profundidad, en donde los principales temas investigados fueron:
proceso de cambio en la organizacion para la reconstruccion historica en fases
e hitos; la participacion de los actores involucrados en el proceso para la
visualizacion de los actores y el proceso de identificacion; el liderazgo para la
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definicion de las caracteristicas del liderazgo utilizado; y, los resultados
obtenidos en los proceso de cambio.

Las entrevistas a profundidad en el caso de Nucleo de Cambio, se aplico a 11
actores, 10 personas integrantes del proceso, tanto directores y participantes,
y a 1 actor como mentalizador del proceso de Nucleo de cambio, es decir se
aplicé al total de actores del proceso. En el caso de la Legalizacion de Agro
productores, se aplico a una muestra del universo de acuerdo a los criterios de
posesion de la informacién, el tiempo en la organizacién, el rol en el proceso de
cambio y al tipo de actor en la organizacion, todo esto debido a que los
entrevistados tenian la informacion necesaria para la investigacion y se
mantenian en la organizacion hasta el momento y se denominan socias
fundadoras. En un primer momento se aplicé a 3 integrantes dirigentes del
grupo y en un segundo momento a 5 personas entre socias, dirigentes y
facilitador del proceso (Fundaciéon Rikcharina), es decir que el universo en este
estudio de caso fue de 28 personas y se aplicacién de las entrevistas fue a una
muestra de 5 integrantes de acuerdo a los criterios mencionados anteriormente
con un total de poblacién restante de 23 integrantes. Al mismo tiempo se
procedi6 a la busqueda de Elaboracions secundarias de informacién, como
memorias, trabajos escritos, actas de las reuniones, y documentos que dieron
soporte a la investigacion.

CASOS DE ESTUDIO, TOTAL DE ACTORES
Y ELABORACION DE INFORMACION

ACTORES Total ELABORACIONS
CASO ENTREVISTADOS SECUNDARIAS
Memorias de
. R i :
10 Participantes Dfsl::r:lfigis
NUCLEO DE CAMBIO |1 Asesor del 11 '
(0CES0 resultados
P Documentos de
informes
AUTOR:
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Actas de las
reuniones: formacion
de la organizacion,
discusion del
estatuto; acta

3 Participantes .
constitutiva de la

LEGALIZACION 1 Coordinador/a 5 |asociacion legal: y
AGROPRODUCTORES | 1 Actor facilitador ]
del proceso a_ctas_de cambio de la
directiva. Documento
registro de los socios
y socias, Fotografias
Memorias escritas
Tabla N° 2

Elaboracion: El autor

Las entrevistas y documentos secundarios fueron transcritos y analizados a
través en el Software Atlas.ti de acuerdo a los cddigos debidamente
identificados. Esta informacién sirvié para la elaboracion de la reconstruccion
histérica de los dos casos, en donde se realizo una matriz de informacion que
contiene las fases e hitos del proceso de cambio. Se procedié a identificar de
acuerdo a la matriz de actores a todos los involucrados en cada uno de los
procesos, de acuerdo a su caracteristica en el proceso de cambio, a su
involucramiento, a su rol y al nivel de poder de cada uno de ellos. De igual
manera con la informacion ya procesada se procedié a realizar el analisis de
acuerdo a los objetivos y a las dos variables que guian la investigacién, como
es el liderazgo de tipo transformacional, los actores involucrados y el proceso
de cambio, todo ello en matrices que sirvieron de ayuda para el andlisis.

Para el primer objetivo sobre el tipo de liderazgo en procesos de cambio, se
procedi6 a revisar las entrevistas ya codificadas y contrastarlas con la teoria del
liderazgo de tipo transformacional a través de una matriz, de modo que se
evidencie la relacion con las caracteristicas del liderazgo encontrados en los
procesos de cambio con la teoria transformacional. En el objetivo sobre el
proceso de andlisis e involucramiento de los actores de igual manera con las
entrevistas ya codificadas se elabor6 una matriz de analisis sobre la
caracterizacion de los actores y otra matriz de analisis que contenia el proceso
de gestién de los grupos de interés por fases e hitos en los dos casos de
estudio, para luego vincular el proceso de gestion con la teoria de la gestion del
los Stakeholders. Para el andlisis del tercer objetivo sobre la influencia del
estilo de liderazgo en el andlisis y la identificacion de los actores involucrados,
se procedié a vincular las principales conclusiones del primero y segundo
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objetivo, de modo que su resultado sean comparados tanto con los datos
tedricos y empiricos. Los resultados de estos andlisis lo tenemos en el capitulo
V.

1.3.2 Confiabilidad y validez de la informacion cualitativa

Con respecto a la confiabilidad de la informacion cualitativa, y de acuerdo a
Hernandez (2006), podemos afirmar que la confiabilidad cualitativa se refiere al
grado en que diferentes investigadores que recolecten informacion similar y
realicen los mismos analisis en una investigacioén cualquiera, genere resultados
equivalentes (Hernandez, 2006), con descripciones teoricas, criterios
seleccionados y métodos de analisis empleado. Al respecto en nuestra
investigacion para los dos estudios de caso se procedio a la triangulacién de
las teorias utilizadas sobre Liderazgo en autores como Bass y Yukl, y sobre
Stakeholders en Savage y Freeman respectivamente, en estudios, articulos y
revistas cientificas, asi como en autores que trabajan temas similares con
fechas de publicacion de estos articulos de los afios 2000 en adelante, dando
confiabilidad por la actualidad de dichas investigaciones aplicadas en nuestro
trabajo. Estas revisiones nos sirvieron para obtener las variables de
investigacién y los elementos para la codificacién de las entrevistas.

De igual manera sobre la validez de la informaciéon cualitativa y siguiendo al
mismo autor (Hernandez), podemos afirmar que la validez cualitativa hace
referencia a que si el investigador “ha captado el significado completo y
profundo de las experiencias de los participantes, particularmente de aquellas
vinculadas con el planteamiento del problema” (Hernandez, 2009, p. 665). En
nuestra investigacion para el estudio de caso del Nucleo de cambio, se
procedio a la validacion de la informacién recogida a través de las entrevistas
con la informacion secundaria contenida en memorias y documentos en
general que dieron sustento a la investigacion. De igual forma para la
designacion de quienes serian los informantes del estudio de caso, se escogio
por los criterios de roles en el grupo y contaban con informacién necesaria,
realizando el proceso de recoleccion de informacion al total de la poblaciéon (10
integrantes y 1 asesor externo), dando validez y evitando sesgos en la
interpretacion de los datos.

Para el estudio de caso de Legalizacion del grupo de Agroproductores, se
realizo la validacion de la informacién en dos momentos, primero en salidas de
campo, es decir su verificacion se los realzé en 2 reuniones ordinarias del
grupo, contrastando y verificando la informacién recolectada y segundo en
entrevistas realizadas a los actores entrevistas dos en una primera ocasioén y a
un actor externo (Rikcharina facilitador del grupo) con preguntas que
confirmaron la informacion recogida. De igual forma para la designacion de los

AUTOR:
Manuel Lema T. 27



3]

e ]

Universidad de Cuenca

informantes para las entrevistas, se realizo a través de un muestreo dirigido o
intencionado (Hernandez, 2009), tomando los criterios del rol que cumplié en la
organizacion, el tiempo de permanencia en el grupo y como actores que
cuentan con informacion necesaria para la investigacion, por lo que de un total
de 28 personas se realiz6 a 5 informantes claves, proporcionando informacion
valida que se queria recolectar. De igual forma en la recoleccion de la
informacion contamos con un investigador colega quien revisaba y colaboraba
en la recoleccion de la informacion y en el acompafamiento en el proceso de
sistematizacion, ya que el trabajo de este investigador tenia relacion con el
tema de procesos de cambio en organizaciones, proporcionando validez a la
informacion recogida.
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CAPITULO II. ESTILO DE LIDERAZGO EN PROCESOS DE CAMBIO
ORGANIZACIONAL

2.1 EL LIDERAZGO

De acurdo al primer sub objetivo de la presente tesis que consiste en el analisis
del liderazgo en procesos de cambio organizacional, vamos a describir y a
identificar las principales caracteristicas del liderazgo en los dos estudios de
casos seleccionados: Nucleo de Cambio y Legalizacion del grupo de
Agroproductores. Primero realizaremos un acercamiento a los procesos de
cambio de cada uno de ellos en sus hitos y faces respectivamente,
describiendo las caracteristicas del liderazgo en cada estudio de acuerdo a la
dinamica de los grupos, y segundo procederemos a realizar el analisis y
confrontar la teoria con los resultados encontrados en la investigacion

2.1.1 CASOS DE ESTUDIO: NUCLEO DE CAMBIO

2.1.1.1 Descripcion del caso

La universidad es un establecimiento que se dedica a la investigacion, a la
produccion y trasmision de conocimientos (Informe Think Tan, 2008), bajo esta
perspectiva la investigacion deberia ser el motor que guia el conocimiento y los
procesos universitarios. Es en este contexto es en que la Universidad de
Cuenca, el 10 de mayo del 2006, con la firma de un convenio inter-institucional
entre la Universidad y el Consejo interuniversitario Flamenco de Bélgica (VLIR),
inicid6 un programa con el objetivo de mejorar la calidad de vida del Austro
Ecuatoriano. Este programa de investigacion incluye entre otros un proyecto
Transversal en el tema del “Cambio Institucional”’, el mismo que para lograr su
objetivo de fortalecer la investigacién organizé un grupo denominado “Nucleo
de Cambio” el mismo que funcionaria bajo la metodologia del “Think Tank
Group. El objetivo central del Nucleo de cambio consistia en imaginar como
sera la Universidad en el 2020 y analizar las estrategias para la implementacion
de estas ideas.

Es asi que bajo esta metodologia el grupo Ndcleo de cambio inicia su trabajo
en Septiembre del 2007, luego de que los mentalizadores del proceso han
identificado los actores a participar y definido la metodologia a ser aplicado en
esta actividad. La primera reunion tuvo como objetivo informar a los
participantes sobre este proceso para obtener su disposicion y apoyo, asi como
para establecer el objetivo para el cual fue creado el grupo, definir las personas
gue coordinaria el proceso, y en definitiva esta primer reunion serbio para
definir la forma de trabajo. A través de la técnica de la lluvia de ideas y
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facilitada por un profesor extranjero es que se dio esta primera reunion de
arranque del proceso. En las siguientes reuniones se procedié a realizar un
diagnoéstico sobre la realidad universitaria y a elaborar la vision de la
Universidad de Cuenca para el 2020, identificando estrategias para alcanzar
esta vision denominado Lineas de Accién, basado en fomentar la investigacion
en la Universidad. El primer informe de avance se present6 en enero de 2008
ante las Autoridades de la Universidad y con la participacion del Nuacleo de
cambio. En Abril de mismo afio se procedié a realizar una reunién con el
Director de la Direccion de Investigacion de la Universidad de Cuenca (DIUC)
para socializar las ideas sobre este proceso. En las siguientes reuniones se
realizaron discusiones y propuestas sobre las diferentes lineas de accion
desarrollados por los grupos que se conformaron el transcurso del Nucleo de
cambio. Finalmente se procedid a la redaccion del documento final, el mismo
gue sistematizaba tres puntos basicos: un diagnostico general de la
Universidad de Cuenca; el planteamiento de una vision de la universidad para
el 2020; vy, las lineas estratégicas para alcanzar dicha vision, concluyendo el
trabajo en septiembre de 2008. La socializacion del documento se realizé en
abril de 2009 ante las principales autoridades de la Universidad de Cuenca.

2.1.1.2 MATRIZ FACES E HITOS NUCLEO DE CAMBIO

AUTOR:
Manuel Lema T. 30



w OoO-+4 — =

FASE |

A
Universidad de Cuenca

FACES E HITOS NUCLEO DE CAMBIO

FASE Il FASE I

Grafico N° 1
Elaboracion: El autor
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2.1.1.3 DESCRIPCION DEL LIDERAZGO EN EL NUCLEO DE CAMBIO

El proceso de descripcidn de las caracteristicas del liderazgo, lo vamos a dividir
en dos momentos de acuerdo a la matriz de fases e hitos: Primero la
descripcion del liderazgo en la fase de planificacién del proceso y segundo en
la fase de ejecucion hasta cuando finaliz el proceso, todo esto de acuerdo a
las entrevistas y a los cddigos designados para el respectivo andlisis.

En la fase de planificacion del Nucleo de cambio, los entrevistados reconocen a
una persona que organizaba y fue quien llevé adelante la planificacion del
Nucleo de cambio, y por los tanto le consideraron lider del proyecto de cambio,
como menciona un/a entrevistado/a:

“El lider hacia toda la convocatoria, el coordinador de todo el proyecto era el
Sefior Vicerrector...”. (C1 — EO3)

Le reconocen como lider ya que formaba parte de las autoridades de la
Universidad de Cuenca, y es quien llevd adelante el proceso de planificacion y
apoyo para que se ejecute el proceso, y es quien participaba en algunas
reuniones necesarias para el proceso, como en las reuniones de socializacion y
avances del proceso de Cambio. De tal manera sin otras caracteristicas de
liderazgo encontradas en las entrevistas, esta persona fue considerada lider
del proceso de planificacion y apoyo para la ejecucién del Nucleo de cambio,
por se parte de las Autoridades universitarias y haciendo un primer analisis fue
un lider por su rol de Direccion en la Universidad.

En la fase ya de ejecucion y puesta en marcha del Nucleo de Cambio,
partiremos en primer lugar de la designacion de Coordinacion del Nuacleo de
cambio, que la mayoria de los entrevistados hablan de un liderazgo porque fue
quien coordinaba el grupo y tenia conocimiento y experiencia de trabajo en la
Universidad, por lo que afirman lo siguiente:

“...la coordinadora definitivamente adopto un rol de liderazgo importantisimo, a
demas que tiene un profundo conocimiento de cémo funciona la Universidad de
Cuenca, asi que fue lider desde el principio...” (C1 — EQ7)

Este liderazgo directivo encontrado en este grupo de cambio, se establecio al
inicio del proceso, un liderazgo formal por ser un grupo estructurado debido a la
naturaleza del Nucleo de cambio y por la necesidad de definir una persona que
organice Yy dirija todo el proceso para cumplir el objetivo propuesto. Por lo tanto
se advierte como lider del grupo a la coordinadora del proceso, quien cumplié
su rol de organizadora, de acuerdo a las caracteristicas y cualidades propias de
direccién, en definitiva un liderazgo directivo.
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En segundo lugar al tiempo que se reconoce un liderazgo gerencial en la
coordinacion durante el desarrollo del nicleo de cambio, se reconoce otros
lideres por la dinamica y las capacidades de los integrantes, un liderazgo
informal y de grupo que emergié en el desarrollo del proceso y que no estaba
centralizado en una sola persona, sino que todos en algin momento fueron
lideres, dependiendo de la dinamica del proceso y de acuerdo a las
capacidades de cada uno de ellos. Varios lideres que fueron considerados
como tal por poseer un alto grado de conocimiento y preparacion, tanto el
aspecto administrativo, de organizacion y conocimiento de la realidad
Universitaria. De forma que consideran también un liderazgo grupal:

“...no habia una sola persona duefia de la idea, ni un lider absoluto en el
proceso, puesto que en algin momento del proceso todos fuimos lideres cada
uno en su espacio y con su rol establecido, que en el transcurso del proceso se
iba asumiendo ese liderazgo...” (C1 — E09)

A demas este liderazgo partié del hecho de que todos los integrantes poseian
capacidades y compartian responsabilidades, dependiendo de la dindmica de
trabajo, por lo que se afirma que fueron lideres segun el espacio de
participacion y el momento de intervenir. Fue un liderazgo con caracteristica de
delegacion y colaboracion, un liderazgo compartido en el grupo, y que se
enlaza al liderazgo predominante que fue el Directivo. De acuerdo a lo anterior
se deduce que el liderazgo fue aportando al trabajo del grupo en todo el
proceso, aporte que fue significativo por parte de los demas integrantes del
grupo (Liderazgo grupal) y de la Direccion del Nucleo de cambio (Liderazgo
Gerencial), fue un trabajo conjunto.

Con respecto a lo mencionado anteriormente y segun afirman los
entrevistados, a este tipo de liderazgo le falto trascender lo establecido, ya que
realizaba solamente lo planificado, a pesar de tener buenas elementos de
coordinacion, se afirma que al lider le falto proactividad y visiéon de futuro:

“...un liderazgo formal y mas orientado al cumplimiento especifico de lo que se
tenia planificado, mas no un liderazgo que motive a que lleve a que se
trascienda de lo que estaba establecido...” (C1- E10)

En este aspecto, fue un liderazgo que cumplia estrictamente con lo planificado
y que los integrantes del grupo esperaban mas del liderazgo ejercido en el
proceso, pero a pesar de aguello se cumplié con lo planificado y con el objetivo
para el cual fue creado el Nucleo de cambio.
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2.1.1.3 CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO IDENTIFICADOS EN EL

PROCESO DE NUCLEO DE CAMBIO

Independientemente de quien ejercié el rol del lider en el proceso, y del estilo
de liderazgo ejercido, se establece las siguientes caracteristicas de liderazgo,

de acuerdo a las entrevistas analizadas:

LIDERAZGO EN EL “NUCLEO DE CAMBIO”

Liderazgo Directivo

Liderazgo Democratico (Grupal)

CARACTERISTICAS DE LIDERAZGO

v Caracteristicas administrativas

v Sigue rigurosamente las reglas
y los procedimientos

v' Conocimiento del proceso a
seqguir

v' Excelencia en las relaciones
personales con el grupo
(Amistoso y confiable)

v Escucha y entiende a los
demas

v' Responsabilidad de su rol en el

grupo

v' Experimentado en
investigacion y en el area
académica

v' Comprometido con el objetivo a
alcanzar

v Integro generando respeto del
grupo

v' Cumplimiento de las
actividades, trabajo en equipo

LIDERAZGO EN EL PROCESO DE CAMBIO

v Influia por su conocimiento y
preparacion el area de la
investigacién y en la academia
para la toma de decisiones.

v' Abria espacios de opinién y
dialogo, se comunicaba de una
manera fluida, escuchaba vy
tomaba en cuenta las
opiniones y sugerencias para la
toma de decisiones.

v  No imponia sus ideas,
generaba confianza
manteniendo buenas
relaciones con el grupo, fue

v' Abria espacios de comunicaba
de una manera fluida,
escuchaba las opiniones de los
demas.

v' Cumplia con todas las
actividades planificadas, con el
tiempo y plazos establecidos.

v" Fue responsable en sus tareas.

v' Se involucré en el tema y se
sentia parte del grupo.

v' Influia por el conocimiento en la
investigacion.
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muy asequible.
v' Coordinaba y motivaba al
cumplimiento responsable de

las tareas.

v' Organizaba las actividades del
grupo.

v' Generaba expectativa por su
rol en la Institucion

Universitaria

ROL DEL LIDER ESPERADO

+ No fue proactivo hacia

solamente lo limitado, no

trascendio lo establecido

No motivaba a realizar

acciones gue fueran mas alla

de lo designado, no fue

visionario

% No trajo consigo mayores
Impactos en los objetivos que
se querian conseguir tanto en
corto y largo plazo.

% Mas que un lider fue una
persona que coordinaba el
proceso

X/
£ %4

Tabla N° 3
Elaboracion: El autor

A manera de conclusion de las entrevistas sobre la descripcion de las
caracteristicas del estilo de liderazgo empleado en este estudio de caso,
podemos afirmar que se practicd un liderazgo directivo y democratico, que
surgié el primero por la necesidad de coordinar el proceso y el segundo por los
roles y tareas en el desarrollo del proceso. Es decir que en este proceso de
cambio se desarrollo en primer lugar un liderazgo que cumplia y hacia cumplir
las tareas y seguia rigurosamente lo planificado, un liderazgo directivo con
caracteristicas administrativas, y en segundo lugar un liderazgo democratico
por cuanto se consultaba las decisiones y se desidia el trabajo en consenso
con el grupo y comprometidos con el proceso a seguir.
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En los siguientes parrafos realizaremos un analisis con la teoria del liderazgo
Transformacional, centrado en el lider con caracteristicas Directivas.

2.1.1.4 LIDERAZGO BAJO EL ENFOQUE TRANSFORMACIONAL

De acuerdo al modelo de liderazgo completo (Full Ranger Leadership)
propuesto por Bass y Avolio citado por Mendoza y Ortiz (2006), y dado que los
lideres pueden presentar diferentes conductas y estilos de liderazgo, sobre
todo en procesos de cambio (Castro &Benatuil, 2007), y de acuerdo a que esta
teoria abarca a muchos de los enfoques del liderazgo(Yukl, 2008),
desarrollaremos los tres enfoques propuestos para el presente analisis,
considerando el liderazgo transformacional, el transaccional y el no liderazgo,
para vincularlo con los resultados de la investigacion.

Sobre el liderazgo transformacional propuesto por Bass (1990), el autor lo
describe a partir de los resultados que produce sobre los seguidores, y el cual
estd formado por Consideracién individual, Carisma, Estimulacion intelectual,
Consideracion individual y Tolerancia psicoldgica, y de acuerdo a las
caracteristicas del estilo de liderazgo identificado en este estudio de caso
podemos describir lo siguiente:

v' Consideracion individual (influencia personalizada).Es la capacidad del
lider para la atencion y apoyo a sus seguidores (Maureira, 2004). El
lider escucha y comunica, genera retos y oportunidades a los
seguidores, prestando mayor atencién e importancia a sus necesidades
y desarrollo personal con una atencién personalizada (Nader & Castro,
2007; Bass, 1990; Castro &Benatuil, 2007). Bajo esta caracteristica
transformacional, en los resultados de la investigacion se encontré que
el liderazgo mantenia buenas relaciones con sus seguidores, escuchaba
y mantenia una comunicacion permanente con el grupo sobre los temas
vinculados al proceso de cambio, como afirma un actor del grupo: “...
mantenia una comunicacion fluida, muy asequible, como persona muy
agradable también...”. (C1- EO05). Aunque en el resultado de las
entrevistas no se hable sobre la atencién del lider a las necesidades de
desarrollo personal, podemos afirmar que en el proceso de ndcleo de
cambio, tan solo algunos de los aspectos de esta caracteristica
transformacional son afirmadas por los entrevistadores, como es el caso
de la comunicacion y las buenas relaciones con el grupo.

v' Carisma (influencia idealizada). Los lideres con esta caracteristica tienen
gran poder e influencia sobre sus seguidores (Bass, 1990), generan
confianza y credibilidad, con un alto grado de moralidad e integridad
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sobre sus actos a tiempo que inspira a ser un modelo a seguir y ser
imitado (Nader & Castro, 2007; Mendoza & Ortiz, 2006). Trasmite
entusiasmo, respeto y confianza en sus emociones para lograr en ellos
capacidades y esfuerzos adicionales para el logro de objetivos, creando
altos niveles de expectativas (Nader & Castro, 2007; Castro &Benatuil,
2007). En este aspecto la investigacion demuestra que el liderazgo
practicado en el nacleo de cambio fue de confianza y credibilidad, de
integridad en las acciones del lider, generando respeto en el grupo. Pero
a pesar de ello, no se visualiza en el grupo de ndcleo de cambio que el
liderazgo haya generado esfuerzos adicionales por parte del lider hacia
al grupo, ni versiones que afirmen que el lider ha demostrado en sus
acciones que sea un modelo a seguir y a ser imitado. En el tema de
poder e influencia poseia poder de conocimiento y coordinacién. En este
caso podemos vincular el tema de influencia por sus capacidad de
coordinacion y posicidn en la institucion universitaria y en el grupo, como
se afirma en las entrevistas que “...coordinaba al grupo, se encargaba
de motivar a la gente a que haga a tiempo los avances, fomentando la
discusion...tenia mas incidencia dentro de la institucién y sirvio de
mucho apoyo para poder contrarrestar las ideas...” (C1- EO01); “...tenia
elementos que le hacian legitimamente lider, digamoslo asi, porque era
Subdecana, tenia mucha experiencia...” (C1- E09). Esta influencia se
evidenci6 por la capacidad de comunicar el cumplimiento de las tareas
designadas, por la planificaciéon de las actividades en el grupo, por la
planificacion del tiempo y de los plazos establecidos; por lo tanto la
influencia fue por la posicion del lider en el grupo y por la experiencia y
conocimiento en el area académica.

v/ Estimulacion Intelectual. El lider genera en los seguidores estimulo
intelectual para que se empoderen y resuelvan problemas y dificultades
de forma creativa, desarrollando asi sus propias habilidades (Bass,
1990; Nader & Castro, 2007; Mendoza & Ortiz, 2006). Es ente sentido la
investigacion demostrd que el estimulo intelectual para resolver
problemas no se pudo observar, debido a que en las entrevistas
analizadas no se expresa mayores problemas o dificultades en el
proceso, mas bien lo que predomind y sobresalid es el estimulo del
grupo para el desarrollo de sus propias capacidades y la apertura de
este liderazgo para desarrollar las capacidades delos mismos. Sobre el
estimulo de las capacidades del grupo, se encontré que de acuerdo a la
dinamica del grupo, por el trabajo y por el conocimiento y habilidades,
pudieron expresar y desarrollar sus propias capacidades, llegando en
algin momento a ser parte de ese liderazgo, como afirman algunos
actores:“...habian discusiones en donde todos opinabamos y
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aportdbamos, habia lideres en investigacion etc., habia algunas veces
en que unos no estaban de acuerdo, otras veces que si y la final se
llegaba a tomar una decisién conjunta entre todos...” (C1- EO02);
“...fueron diferentes lideres, fue un liderazgo compartido por todo el
grupo...” (C1- E04). Con respecto a la apertura del lider al desarrollo de
las capacidades del grupo, los entrevistados afirman que el lider abria
espacios de discusion y dialogo, en donde los integrantes del podia
aportar con sus conocimientos aptitudes y experiencias: “... este lider
como directora era la primera en tomar la palabra, en dar su opinion y
abrir ese dialogo...los demas debatiamos, haciendo también que se
incluya nuestros criterios...” (C1- EQ7)

v’ Inspiracion. Capacidades del lider para promover una visién de futuro
(Nader & Castro, 2007), generando conductas optimistas y de identidad
con la organizacion (Maureira, 2004). Logra en los seguidores un
desempeiio superior al previsto, logrando esfuerzos extras y de
disposicion en tiempos de cambio (Mendoza & Ortiz, 2006). Bajo esta
caracteristica transformacional, en el proceso de Nucleo de cambio se
puede descartar en parte este elemento del liderazgo, ya que a pesar de
gue las caracteristicas del liderazgo en este estudios de caso fue de
compromiso con el objetivo a alcanzar, las entrevistan demuestran una
carencia de que el lider haya promovido una vision de futuro en el grupo,
asi como de promover un desempefio mayor y esfuerzos extras. Por lo
gue recogiendo algunas versiones de un/a entrevistado/a se dice que en
el proceso se demostro un liderazgo pasivo, prioritariamente directivo, ya
gue el lider seguia rigurosamente las reglas y los procedimientos, hacia
solamente lo limitado y no motivaba a realizar acciones que fuera mas
alla de los designado, no fue visionario: “...fue un liderazgo para cumplir
estrictamente lo que se tiene, no fue un liderazgo digamoslo asi
visionario...” (C1- EQ9)

v" Tolerancia Psicologica. El uso del sentido del humor en los seguidores
como estrategia para indicar equivocaciones y resolver conflictos en
momentos duros en la organizacion (Bass y Avolio, 1996 citado por
Gonzalez, 2008). Como un proceso para aprender a tolerar los errores
de los demas, ser paciente, amable y fomentar en ellos el uso del humor
para sobrellevar momentos dificiles en la organizaciéon (Maureira, 2004).
En esta dltima caracteristica transformacional y vinculando a las
caracteristicas del liderazgo encontrados en la investigacion, no se
demuestra con fundamentos en las entrevistas sobre este elemento
transformacional. Esto se puede afirmar debido a que no se evidencio
problemas, dificultades o conflictos durante el proceso del Nacleo de
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cambio, y si al momento de presentarse algun problema, éste fue
manejable y se solucionaba en su momento en el grupo: “...este lider le
comentaba al grupo para llegar a un consenso Yy llegar a ver cuales eran
los temas problematicos...todos éramos parte de la problematica y de
algunas soluciones que ibamos dando...” (C1- E08).

Con respecto al liderazgo de tipo Transaccional, la Recompensa o
reconocimiento contingente planteado dentro del liderazgo transaccional es el
estilo clasico dentro de este tipo de liderazgo (Mendoza & Ortiz, 2006), el cual
considera una interaccion entre el lider y los seguidores, quien identifica
necesidades de los seguidores y realizan algun tipo de transaccion,
determinando una recompensa o sancién en funcion del logro de los objetivos,
(Nader & Castro, 2007), implementando de esta manera objetivos claros y
recompensas variadas.

Con respecto ala Recompensa contingente (Eventualidad) en este estudio de
caso, en la revision de las caracteristicas del liderazgo, no hay expresiones que
manifiesten una eventual transaccion entre el grupo y el lider, ni elementos que
den cuenta de recompensas 0 sanciones que se haya dado al grupo en funcién
del logro o no de los objetivos del nucleo de cambio. Sin embargo, lo que si se
pudo asegurar es que en el proceso del nucleo de cambio, el liderazgo fue
democratico, en donde las decisiones se tomaban en el grupo y el lider abria
espacios de discusién y se llegaba a consensos.

El Manejo por excepcion Activa y por excepcion Pasiva, es otra de las
caracteristicas del liderazgo transaccional, el lider interviene solo en los
momentos probleméticos, poniendo solamente atencién a los problemas pero
sin hacer correcciones (Manejo por excepciéon Pasiva) y haciendo cambios en
los momentos que hay que hacer correcciones (Manejo por excepcion Activa),
las mismas que por lo general son duras y con un alto grado de criticidad de
forma que los objetivos no se desvien de su curso original (Nader & Castro,
2007).

Al respecto en el nlcleo de cambio, lo que se pudo reconocer es un manejo por
excepcion activa a diferencia del manejo por excepcion pasiva, pero un manejo
activo de algunos desacuerdos, mas que problemas que han surgido en el
proceso de cambio, de forma que se llegue en concesos para la solucién de
problemas, pero no de una forma dura, ni forzada, sino en discusiones con el
grupo y de forma democratica: “... las discusiones eran por consenso, habia
discusiones en donde todos opinabamos, habian algunas veces en que unos
no estaban de acuerdo, otra veces si, y a la final se llegaba a tomar una
decisién conjunta entre todos, ahi el lider comentaba para llegar a un consenso
y llegar a ver cuales eran los temas problematico”. Entrevistado/a (h). Lo que
deja en claro es que a pesar de que las soluciones se tomaban en conjunto y
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se discutia los temas en desacuerdo, esta solucién no era a la fuerza ni por
ordenes del liderazgo que se debian acatar, mas bien fue de una forma
coordinada y democratica.

En la siguiente tabla presentamos un resumen de la vinculacion de la teoria del
liderazgo de Rango completo con los resultados de la investigacion.

2.1.1.4 LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y RESULTADOS DEL CASO

Caracteristica

Atencién y apoyo.

las relaciones
personales con

s del
LIDERAZGO Caracteristicas liderazgo en RESULTADOS
el Nucleo de
cambio
TRANSFROMACIONAL
Excelencia en |A pesar de

escuchar, ser
democrético y

Integridad en sus
actos. Un modelo a
seqguir.

investigaciéon y
enlo
académico
responsable de
su rol

. el grupo participativo, no hay
. ., |Escuchay comunica. : . .
Consideracio -, Capacidad de |evidencia de que
. Presta atencion a las .
n individual . escuchar y ese liderazgo haya
necesidades y .
atender alos |prestado atencion a
desarrollo personal. . .
demas las necesidades
Participativoy |personales del
democratico grupo
Integro, genera
gro. 9 En este proceso el
respectoenel |,
. . liderazgo a pesar de
Poder e influencia. grupo .
: : generar confianza y
Genera confianzay | Experimentado .
e credibilidad en sus
. credibilidad. en .
Carisma acciones, no

generaba en los
seguidores motivos
para que sea un
modelo a seguir

Estimulacién

Estimula para que se
empoderen de los
problemas y los

intelectual resuelvan de forma
creativa. Desarrolla
en los seguidores sus
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Conocimiento
del proceso de
cambio
Apertura del
liderazgo para
desarrollar las

El liderazgo daba
apertura para que el
grupo desarrolle sus
capacidades en las
ideas y opiniones,
pero no existia se
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propias habilidades

capacidades
del grupo

estimulaba al grupo
a que se empoderen
y sean creativos en
resolver los
problemas

Comprometido
con el objetivo

El liderazgo a pesar

Promueve vision de | a alcanzar de estar
futuro. Conductas Sigue comprometido con la
Inspiracién optimistqs. Lograen |rigurosamente |tarea, con SL_J rol, n(_J
los seguidores un las reglas y los |lleg6 a ser visionario
esfuerzo extra 'y procedimientos | ni a influir a que el
Disposicion Cumple grupo realizara
estrictamente | esfuerzos extras
lo planificado
No se demuestra
Fomento y uso del gue se haya usado
Tolerancia sentido del humor en este elemento en el
psicolégica momentos dificiles nucleo de cambio

TRANSACCIONAL

Recompensa
contingente

Intercambio y la
negociacion

No se demuestra
gue se haya usado
este elemento en el
ndcleo de cambio

Monitoreo y atencion

No se demuestra

Manejo por gue se haya usado
. a algunos problemas
Excepcion . . este elemento en el
. sin solucionarlos . .

Pasiva nucleo de cambio
Las decisiones
por diluciéon y|Un liderazgo que
consenso. promovia el dialogo

Manejo por Monitoreo y solucion | Solucion y busqueda de

Excepcion de problemas que democrética de | soluciones

Activa necesitan atencion algunos consensuadas en
desacuerdos los desacuerdos que
mas que | se presentaron.
problemas

NO LIDERAZGO
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Dimension negativa.
) Lider evita tomar
Laissez - .
. . decisiones. Es ) .
Faire (Dejar . . No se identifica
indiferente. Deja
hacer)
hacer a los otros lo

que les parezca

Tabla N° 4
Elaboracion: El autor

2.1.1.5 CONCLUSIONES DEL CASO

A partir de las entrevistas y a la relacion con la teoria Transformacional, se
determina que:

» Sobre los elementos que demuestren caracteristicas de un liderazgo de tipo
transformacional encontramos muy pocos elementos, mas bien se encontraron
caracteristicas de un liderazgo directivo.

» Sobre el liderazgo transaccional, tanto la recompensa contingente como el
manejo por excepcidon activa y pasiva, no se identifican que en el proceso se
hayan puesto en practica este tipo de liderazgo, a pesar de que el lider haya
promovido el didlogo y consensos ante desacuerdos que se presentaron

* El elemento de no liderazgo (Laissez — faire) en el proceso de ndcleo de
cambio carece de evidencia, ya que de acuerdo a las entrevistas lo que
predominé en el proceso del nucleo de cambio fue un liderazgo con
caracteristicas directivas; es decir que de alguna manera se desarrollo algun
tipo de liderazgo, lo que se contrarresta con la teoria de no liderazgo que habla
de la ausencia de liderazgo.

* Los elementos que hacen falta en este liderazgo fue el lograr una vision de
futuro del lider al grupo, el trascender lo establecido y lograr en las personas un
esfuerzo adicional, es decir un liderazgo transformacional.

« Con respecto a los objetivo alcanzado por el Nucleo de cambio, la
informacion recogida sefiala que se cumplié con lo previsto, se elaboré el
documento que contenia la propuesta de la visién de la universidad para el afio
2020 con sus respectivos estrategias y lineas de accion. Estos objetivos
conseguidos pudiesen haber sido por el liderazgo desarrollado en el proceso,
pero queda planteado la idea para futuras investigaciones.
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2.1.2 CASO 2: LEGALIZACION DE LA ASOCIACION DE
AGROPRODUCTORES AGROECOLOGICOS “SAN LUIS BELTRAN” DE LA
PARROQUIA LUDO

2.1.2.1 Descripcion del caso

La asociacion de productores agroecolégicos San Luis Beltran de la Parroquia
Ludo, desde hacer 14 afios ha recibido asistencia técnica por parte de la
Fundacién Rickcharina en todas las comunidades, con diferentes proyectos de
intervencion y con talleres de capacitacion, en temas de produccion
agroecologica y en desarrollo organizacional, permitiendo a que los diferentes
productores adquieran conocimientos y destrezas agro-productivas. Esta
intervencion se lo ha llevado a cabo con el objetivo de fortalecer los procesos
productivos y de comercializacion, buscando la satisfaccidén tanto en el ambito
econdémico como en el aspecto social y cultural de las familias productoras. Es
asi que, con el propésito de fortalecer la cadena de producciéon y establecer
procesos estables de comercializacion de los productos agro-ecolégicos, en
una reunion realizada en la casa de la Mujer Ludefia de la Parroquia Ludo, el
21 de junio de 2005 nace el nombre de la organizacion como "Asociacion de
Productores agroecoldgicos San Luis Beltran de Ludo”. Ese mismo dia se
decidié conformar la Directiva Provisional del Pre-comité de la organizacion.
Este acontecimiento abre paso a que el grupo de productores bajo la
facilitacion de la Fundacion Rickcharina con el Ingeniero Juan Guaman y con el
apoyo del presidente de la Red de Productores Agroecologicos del Austro
Patricio Bravo, decide realizar la planificacion y organizar el proceso respectivo
para conseguir la legalizacion. Constituyéndose en el segundo estudio sobre
este proceso de cambio.

Bajo la asesoria y apoyo del Ingeniero Juan Guaman, se discuten los estatutos
todo el mes de Julio del 2005, en asambleas mantenidas los dias domingos. En
estas reuniones se precedié a aprobar los estatutos de forma democratica y
con las debidas observaciones de los integrantes del grupo. En las siguientes
reuniones se procedio a solicitar los requisitos para poder calificar como una
asociacion de derecho; documentos personales, escrituras de los terrenos
debidamente notariados, etc. En los siguientes meses y en otras reuniones se
recopil6 todos los requisitos necesarios para la calificacion como una
Asociacion legal. Es asi que el 07 de Marzo de 2006 el Ministerio de Ganaderia
otorga la personeria juridica a la Asociacion de productores agroecologicos
“SAN LUIS BELTRAN DE LUDQO?”, domiciliados en la parroquia Ludo, Cantén
Sigsig, provincia del Azuay. Para formalizar la organizacion el 02 de Julio de
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2006 se realiza la eleccion de la nueva directiva de la asociacion ya legalmente
constituida para el perdié 2006 - 2008, quedando: Bélgica Jiménez Presidenta,
Teresa Guichay Vicepresidenta, Rosa Quituizaca Secretaria, Julia Yari
Tesorera, Angeles Morocho Primer Vocal, Inés Chimbo segundo vocal. El 12
de Julio de 2006 se procede a la inauguracion comunitaria de la Asociacion, en
la cual a través de la tradicion comunitaria de la pampa mesa se llevo a cabo
este hecho importante para la asociacion.

2.1.2.2 MATRIZ FACES E HITOS DE LA LEGALIZACION DE LA
ASOCIACION DE AGROPRODUCTORES AGROECOLOGICOS “SAN LUIS
BELTRAN?”
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MATRIZ FACES E HITOS LEGALIZACION DE LA ASOCIACION DE AGROPRODUCTORES AGROECOLOGICOS “SAN LUIS

BELTRAN”
FASE | FASE II FASE Il
Motivacion del proceso Planificacién del proceso Ejecucion del proceso
de cambio / > / -> / ¢
5. Se concede nombre como Ly Taller informativo sobre el — Legalizacion del Grupo de
H “San Luis Beltran” proceso Agro-productores
|
T L, Eleccion de la directiva del |, Asesoramiento para la |, Registro de las socios y
0 pre-comité legalizacion socias en el Ministerio
S Cursos y talleres de i i i6 i6
.~ Rl _, Discusion y aprobacion de L, Inauguracion de la
capacitacion los estatutos Asociacion
|, Recopilacion de requisitos

para la legalizacion

Gréafico N° 2
Elaboracion: El autor
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2.1.2.3 DESCRIPCION LIDERAZGO EN ESTE PROCESO

En este proceso de descripcion de las caracteristicas del liderazgo en este
estudio de caso al igual que el caso anterior lo vamos a describir en dos
momentos; primero en la fase de motivacion del proceso y segundo en la fase de
ejecucion de la legalizacion, todo esto de acuerdo a los resultados de las
entrevistas.

En la fase de motivacion del proceso de cambio, los entrevistados reconocen a
varias personas que lideraban este proceso, ya que fueron quienes hacian las
convocatorias, estaban al frente, motivaban a la participacion y fueron los
fundadores del grupo de agroproductores, como afirma un/a entrevistado/a:

“... la presidenta de la pre asociacién era en ese tiempo que apoyaba y quien
estaba impulsando, motivando era de la fundacién Rickcharina nosotros no
sabiamos todavia nada en ese tiempo por eso lideraron...” (C2- EO1).

Los reconocen como lideres del proceso de motivacion, ya que el primer actor fue
coordinadora de la pre asociacion y el otro un actor externo fundacién Rikcharina,
pero que tenia una influencia importantisima en el grupo.

En el proceso ya de planificacion del cambio, le reconocen como lideres en primer
lugar a las mismas personas de la fase de motivacion (coordinadora y Fundacién
Rikcharina), afirmando que fueron quienes estaban al frente del proceso,
coordinaban las actividades, tomaban decisiones de forma democratica y
participativa en todas las reuniones, asambleas y talleres con el objetivo de influir
en el grupo y conseguir la legalizacion:

“... nos impulsaban y apoyaban, nos indicaba que es lo que teniamos que hacer y
tomaban las decisiones...” (C2- E03)

En segundo lugar reconocen un liderazgo informal de un grupo de personas que
fortalecian las acciones y ayudaban a que se cumpla el objetivo:

“... hay algunas personas claves en la organizacion, tenian caracteristicas de
liderazgo, impulsaban a las demas compafieras, pensaban en el grupo y no en lo
individual, decian si estamos en esto tenemos que salir...” (C2- EQ5)

Un liderazgo informal ya que nacio en el grupo, en el desarrollo del proceso, fue
guienes apoyaban el proceso a través de generar en los/as compafieros/as una
vision de grupo, motivando una conciencia grupal sobre el beneficio de la
legalizacion, generando confianza y credibilidad, de forma que participaron de una
manera legitima.
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2.1.2.4 CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO EN EL PROCESO DE LA
LEGALIZACION DEL GRUPO DE AGROPRODUCTORES

LIDERAZGO EN LA LEGALIZACION DEL GRUPO DE
AGROPRODUCTORES

Tabla N° 5

CARACTERISTICAS DE LIDERAZGO
v Un liderazgo directivo por su rol de coordinacion

v' Consensos en las decisiones con en el grupo
v Motivacién por conseguir el objetivo
v Influencia en desarrollo de las capacidades del grupo
v Desinterés personal por el grupal
v' Capacidades especializadas
v Relaciones personales de confianza y de trabajo con
el grupo
v' Comunicacion abierta y fluida.
v’ Liderazgo compartido
v' Carisma
v" Vision de futuro
EL LIDER EN EL PROCESO DE CAMBIO
v' Motivaba e impulsaba a conseguir los objetivos del

grupo en todo el proceso

v Impulsaba el desarrollo de las capacidades
individuales del grupo en le proceso de cambio

v' Actuaba pensando en el bienestar grupal y no
individual

v" Practicaba principios de solidaridad y honestidad

v' Se involucraba en el tema y se sentia parte del grupo

v/ Mantenia una comunicacién constante, con espacios
de discusioén y didlogo

v' Poseia capacidades de conocimiento y
desenvolvimiento

v" Opinaba con frontalidad y en su momento

v Practicaba un liderazgo carismatico

v Inspiracion de una vision compartida

ROL DEL LIDER ESPERADO

+ No trajo consigo mayores impactos en los resultados

que se querian conseguir tanto en corto y largo plazo.

Elaboracion: El autor
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A manera de conclusién de las entrevistas sobre la descripcion del liderazgo en
este proceso de cambio, podemos determinar que se practico un liderazgo
directivo por el cargo y el rol de los lideres en la organizacion con caracteristicas
directivas y de facilitacion; asi como un liderazgo que naciéo en el grupo, un
liderazgo informal democratico, participativo e incluyente que buscaban conseguir
el logro de los objetivos de la organizacion

2.1.2.5 LIDERAZGO BAJO EL ENFOQUE TRANSFORMACIONAL

Tomando como Elaboracién los elementos de Bass (1990) sobre el liderazgo
transformacional y sus caracteristicas de consideracion individual, carisma,
estimulacion intelectual, inspiracion y tolerancia psicoldgica, y sobre el liderazgo
transaccional y No liderazgo segun lo encontrado en este estudio de caso poder
afirmar lo siguiente:

v' El elemento de la consideracion individual se evidencio cuando el lider
prestaba atenciéon a cada una de las interrogantes que los socios se
hacian, ya que fue un proceso nuevo para todas, por lo que les brindaba
apoyo de una forma personal y los animaba a continuar con el proceso,
como afirma un/a entrevistado/a: “...nos comunicabamos cualquier cosa y
hasta ahora, si esta bien o esta mal y siempre habia comunicacién, nos
informaba de como estaba el proceso y nos incentivaba para seguir pese a
lo que pese”. (C2- EO04). Esta comunicacion y apoyo a conseguir los
objetivos vino del liderazgo democrético y del grupo.

v' En cuanto al carisma, esta caracteristica transformacional se pudo
identificar cuando el lider generaba confianza y credibilidad en sus
acciones y lo que decia sobre el proceso de cambio, cuando generaba
argumentos sobre los beneficios de la legalidad, por lo que influia en las
decisiones la organizacion.

v' La caracteristica de estimulacion intelectual en este proceso no se
reconoce con claridad, ya que si esta caracteristica se demuestra cuando
exista problemas y el lider genera estimulos para resolver los problemas de
forma creativa, en este caso el proceso se desarrollo sin mayores
problemas ni dificultades. Por lo contrario reconocen incentivos y
motivacién de los lideres para conseguir el objetivo: “El lider motivaba e
incentivaba a ser parte del grupo y a seguir trabajando para conseguir el
objetivo” (C2- E04). A demas se motivaba a seguir trabajando y a poner en
practicas sus capacidades en las actividades que se desempefiaban, como
afirma un entrevistado: “este liderazgo motivaba a conseguir el objetivo e
impulsaba a desarrollas las propias capacidades del grupo”. (C2 — E02).
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v En la caracteristica de inspiracion, el lider explicaba los beneficios futuros
con la legalizacion, generando una vision de futuro para la organizacion en
la produccion y comercializacion, en la obtencion de réditos econdmicos,
reconocimiento institucional, y apoyo de las diferentes instituciones
publicas para proyectos futuros ya que pensaba en el grupo y no de forma
individual, asi afirma un/a entrevistado/a: “...pensaba en el bienestar
comun del grupo y no de manera individual, tuvo principios de
solidaridad...” (C2- E05)

v Y en la caracteristica de tolerancia psicoldgica, se encontré que el lider
demostraba un buen estado de &nimo a lo largo de todo el proceso, lo cual
influia en la motivacién del grupo, manifestando la franqueza del lider al
momento de emitir ideas y pensamientos: “...tenia capacidades de dialogo
y de desenvolvimiento... decia las cosas de frente...” (C2- E03)

Sobre el liderazgo transaccional y la recompensa contingente o transaccional del
lider, en este caso se pudo reconocer cuando las personas proporcionaban todo
lo que los lideres necesitaban para hacer efectivo la legalizaciébn, como por
ejemplo, firmas, fotos, cuotas y copias de las escrituras notariadas de los
terrenos, de modo que se ejercia un tipo de transaccion entre las necesidades de
la organizacion y las necesidades de las personas. Es decir que con el proposito
de conseguir la legalizacion, los lideres solicitaban algunos requisitos y a cambio
las personas estaban formando parte como socias y socios de la organizacion al
momento de legalizar la asociacion. Como menciona un/a entrevistado/a:
“...teniamos lo que pedian para legalizarse, dar escrituras, unos querian otros no
guerian, o sea ellos querian vender pero sin hacer los tramites, entonces todo eso
era un proceso...” (C2- E03)

Sobre el Manejo por Excepcion Activa y pasiva dentro de esta caracteristica del
liderazgo transformacional, no se puede afirmar que los lideres haya practicado
este tipo de elementos en sus acciones, debido a que como aparece en las
entrevistas, no hubo mayor problema ya que en todo el proceso hubo el apoyo
mutuo entre compaferos/as y de parte de los lideres, con acciones democraticas
y participativas. Es decir que al momento de ejercer sus liderazgos los lideres
prestaban atencién y apoyo a los seguidores y de parte de los seguidores habia
voluntad de conseguir el objetivo de legalizar la asociaciéon. De modo que se
puede ver que no hay respaldo que clarifique que haya existido un liderazgo
Laissez — Faire (No liderazgo) en este estudio de caso.

En la siguiente tabla presentamos un resumen de la vinculacién de la teoria del
liderazgo de Rango completo con los resultados de la investigacién en este
estudio de caso.
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2.1.2.6 LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y RESULTADOS DEL CASO

LIDERAZGO

Caracteristicas

Caracteristicas
del liderazgo
en la
Legalizacion

RESULTADOS

TRANSFROMACIONAL

Apoyo
personas a las
necesidades

Atencién y apoyo del
lider a las

Atencién y apoyo. Relaciones necesidades del
: .. |Escucha y comunica. |personales de |grupo, con una
Consideracion - . o :
e Presta atencion a las |confianza comunicacion abierta
individual . L : .
necesidades y Comunicacion |y haciendo participes
desarrollo personal. |abiertay fluida |a los integrantes en
Participativoy |las decisiones de la
democrético en |organizacion.
las decisiones
Confianza y
, credibilidad en las
Confianza en . .
: . . decisiones del lider,
Poder e influencia. sus decisiones
. . generando
Genera confianzay |y acciones .
e . expectativa al
. credibilidad. Motivacion por .
Carisma cambio, pero a pesar

Integridad en sus
actos. Un modelo a
sequir.

los resultados
del cambio
Capacidades
especializadas

de las acciones, no
generaba en los
seguidores motivos
para que sea un
modelo a seguir

Estimulacién

Estimula para que se
empoderen de los
problemas y los
resuelvan de forma

intelectual .
creativa. Desarrolla
en los seguidores sus
propias habilidades
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Conocimiento
del proceso de
cambio
Apertura del
liderazgo para
desarrollar las
capacidades
del grupo

El liderazgo daba
apertura para que el
grupo desarrolle sus
capacidades y
estimulo a que
pueden desarrollar
sus habilidades
durante y después
del cambio, pero no
existia elementos
gue den cuenta para
gue el grupo se
empoderen y sean
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creativos en resolver
los problemas

Promueve vision de
futuro. Conductas
optimistas. Logra en

Comprometido
con el objetivo
a alcanzar

El liderazgo
promovia una vision
de futuro para el
grupo y no de forma
individual,
estimulando a los
seguidores a trabajar

Inspiracién . .
los seguidores un Promueve una |para conseguir los
esfuerzo extra y vision de futuro. |resultados del
Disposicion Estimulo a cambio, pero no se
conseguir el puede ver que el
objetivo por los |lider haya promovido
beneficios a esfuerzos extras en
alcanzar los seguidores
A pesar de no
evidenciar sentido
del humor, si se
Franco en su manifiesta franqueza
Fomento y uso del comunicacion  |en sus ideas y
Tolerancia sentido del humor en |Capacidades capacidad de
psicoldgica momentos dificiles de dialogo dialogo.

TRANSACCIONAL

Recompensa
contingente

Intercambio y la
negociacion

Proporcion de
requisitos a
cambio de ser
parte de la
organizacion
COMO SOcios y
socias

Se desarrollan
elementos de una
transaccion en la
proporcion de
requisitos del grupo a
cambio de los
beneficios de ser
parte de una
organizacion legal.

Manejo por Monitoreo y atencion No se demuestra que
Excepcion a algunos problemas se haya usado este
Pasiva sin solucionarlos elemento
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Manejo por Monitoreo y solucién
Excepcion de problemas que No se identifica
Activa necesitan atencion

NO LIDERAZGO

Dimension negativa.
Lider evita tomar
Laissez - Faire | decisiones. Es
(Dejar hacer) |indiferente. Deja
hacer a los otros lo
gue les parezca

No se identifica

Tabla N° 6
Elaboracion: El autor

2.1.2.7 CONCLUSIONES DEL CASO

A manera de conclusion en este estudio de caso sobre las caracteristicas del
liderazgo y liderazgo transformacional se pude decir que:

* En este proceso de cambio podemos determinar que se practico un liderazgo
gue nacié en el grupo, un liderazgo informal democrético, participativo e
incluyente que buscaban conseguir el logro de los objetivos de la organizacion

* Se practico un liderazgo informal, no de Directivo, ya que naci6 en el grupo y en
el transcurso del proceso. Este liderazgo con caracteristicas transformacionales,
ya que de acuerdo a las entrevistas realizadas, fue un grupo de personas quienes
apoyaban el proceso a través de generacion de una vision de grupo, motivando y
promoviendo una conciencia grupal para el beneficio de toda la organizacion,
generando confianza y credibilidad, de forma que intervinieron en el proceso de
una forma legitima. Es decir que se cumple con un nivel alto que lo practicado por
los lideres en este proceso tubo algunas de las caracteristicas
transformacionales, como el carisma, la consideracion individual, estimulacion
intelectual, inspiracién y tolerancia psicolégica. Todo esto se puede deducir por el
tipo de organizacion, por ser una organizacion flexible con practicas y estructura
organizacional horizontal.

« Aparecen también algunos elementos del liderazgo transaccional por la
necesidad del lider para conseguir el objetivo y en los seguidores de conseguir
beneficios del resultado del proceso. Los lideres de la organizacion buscaban
obtener los elementos necesarios para conseguir la legalizacién del grupo, y al
mismo tiempo los socios buscaban con la legalizacion obtener beneficios
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econdmicos y una situacion laboral estable, por lo que se puede determinar que
hubo una especie de transaccion intrinseca, no intencionada debido a la dinamica
y naturaleza de este proceso de cambio. Pero para mayor veracidad en este
punto valdria indagar con mas profundidad en futuras investigaciones

» Se pueden conseguir de mejor manera los objetivos propuestos, ya que se
visualiza elementos de un liderazgo transformacional y un liderazgo transaccional,
y la vinculacion de los dos podria haber contribuido a conseguir el objetivo en este
tipo de organizacion y en este estudio de caso en particular.

* El objetivo en este proceso de cambio fue conseguido por todo los actores
involucrados, pero se recomienda en futuras investigacién indagar si los
elementos de un liderazgo de tipo transformacional, transaccional y no liderazgo
(Liderazgo de Rango Completo) influyen y en que medida en conseguir con éxito
los objetivos alcanzado en un proceso de cambio.
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CAPITULO lII. IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS ACTORES
INVOLUCRADOS

En este capitulo desarrollaremos el segundo sub objetivo de la presente tesis, el
mismo que consiste en la descripcion del proceso de identificacion, analisis e
involucramiento de los actores en los dos procesos de cambio en cada estudio de
caso.

Generalmente la gestién de los actores y su involucramiento lo realizan personas
consideradas lideres, debido que estan al frente de los procesos de cambio,
estos lideres pueden realizar la gestion de actores muchas veces de manera
inconsciente utilizando diferentes estrategias, pero no apegados a una teoria o
estrategias de gestion, por lo que en este estudio y de acuerdo a los resultados y
andlisis previo se pretende conocer la forma de como se ha dado la gestion de los
diferentes actores en cada uno de los casos, para luego identificar la influencia del
liderazgo en estos procesos de gestion.

Partiremos con una descripcion de los actores que han participado en los
procesos de cambio a través de una matriz de actores, para luego identificar el
momento en el que los actores se han involucrado por cada una de las fases del
proceso. Seguidamente realizaremos la descripcion del proceso de identificacion
y andlisis de los actores, es decir como fueron identificados, de que manera
fueron contactados, como fue su andlisis de identificacion, que criterios y
estrategias fueron utilizadas tanto para su identificacion, analisis e
involucramiento, y quien o quienes fueron los que lideraron estos proceso; todo
ello a partir de la teoria de gestion de actores. Finalmente realizaremos un
acercamiento a si el liderazgo practicado en los diferentes casos influyo en este
proceso de identificacion y analisis de los actores en cada uno de los casos de
estudio.

3.1 CASO 1: NUCLEO DE CAMBIO

3.1.1 Actores identificados

A continuacion realizaremos una descripcion de los actores identificados que han
participado en este proceso desde septiembre de 2007 a septiembre de 2008 a
través de una matriz. Esta matriz contiene una descripcion de los actores; si el
actor fue interno o externo a la organizacion; si el involucramiento fue directo o
indirecto al proceso de cambio; y el rol y poder de los mismos. Estos resultados
generados a partir de las entrevistas realizadas a los diferentes informantes
claves sobre la categorizacion de los actores en este proceso de cambio.
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MATRIZ DE ACTORES INVOLUCRADOS

ACTOR INTERNO | INVOLUCR ROL DE PODER DE
EXTERN | AMIENTO ESTE ESTE
O DIRECTO ACTOR ACTOR
INDIRECTO
Miembro del Interno Indirecto Soporte y Alto(Decisio
Consejo Receptor de n)
Planificacion propuestas
Vicerrector y Interno Directo Recepcion de | Alto
Lider del propuestas (Comunicaci
Proyecto on y toma de
transversal del decisiones)
proyecto VLIR
Director de Externo Indirecto Guiar, apoyar, | Alto
Investigacion de nexo con la (Influencia
la Universidad de Universidad sobre
Cuenca Autoridades/
Decision)
Profesor de la Externo Indirecto Facilitador/ Alto
Universidad de Seguimiento y | (Financiamie
Bélgica guia al control | nto)
de avances
Profesor de la Externo Indirecto Mentalizador | Alto (Guiar
Universidad de del proceso, al grupo)
Bélgica. Asesor Facilitador
del proyecto
transversal VLIR
Coordinadora del | Interno Directo Direccion / Alto
grupo Coordinacion | (Direccion /
comunicacio
n)
Profesora Interno Directo Sistematizado | Alto
investigadora ra, /facilitacion | (Convocatori
en la logistica | a)
Profesor interno Directo Generar Medio
investigador propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
Profesor interno Directo Generar Medio
investigadora propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
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Profesor interno Directo Generar Medio
investigador propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
Investigador interno Directo Generar Medio
propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
Investigador interno Directo Generar Medio
propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
Profesor interno Directo Generar Medio
investigador propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
Profesor interno Directo Generar Medio
investigador propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
Investigador interno Directo Generar Medio
propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
Investigador interno Directo Generar Medio
propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
Investigador interno Directo Generar Medio
propuestas y | (Discusion)
sistematizar
ideas
ACTORES IDENTIFICADOS PERO NO INVOLUCRADOS
Rector Interno Directo Receptor de Alto
propuestas (Decision)
Consejo Interno Indirecto Receptores Alto
Universitario de las (Decision)
propuestas
Decanos de Externo Directo Exposicion de | Alto (Toma
Facultades problemas y de
receptor de decisiones y
resultados comunicacio
AUTOR:

Manuel Lema T.

56



B

e

Universidad de Cuenca

n a nivel de
facultades)
Industrias Externo Directo Recomendaci | Medio
ones para (Aporte de
generar ideas | ideas)
Otras Externo Directo Exposicion de | Medio
universidades experiencias | (Aporte de

en temas de ideas)
investigacion

y educacién
Sector Publico, Externo Directo Receptor, Medio
Autoridades generador y (Representat
Locales gestionador IVO)
de propuestas
Estudiantes Externo Directo Generar Medio
propuestas (Representat
Vo)
Expertos Externo Indirecto Participantes | Alto
tematicos y generaciéon | (Conocimien

de propuestas | to)

TablaN 7
Elaboracion: El autor

Muchos de los actores descritos anteriormente participaron en el proceso del
nucleo de cambio, algunos de ellos fueron identificados como actores que
debieron haber participado pero que no fueron involucrados, y otros contaron con
una participacion espontanea en diferentes momentos del ndcleo. El objetivo para
el cual fueron involucrados estos actores, consistia en imaginar cOmo seria la
Universidad de Cuenca en el 2020 y buscar estrategias para implementar esas
ideas.

Estos actores participaron en diferentes momentos y contaron con caracteristicas
especificas, alguno de ellos descritos con un poder alto, estos son actores a los
gue los entrevistados consideran importantes y necesarios tanto en la
planificacién del nucleo de cambio, el la ejecucién del grupo, como en la acogida
de las propuestas para ponerlas en practica y hacerlas realidad. Estos actores
cuentan con un gran poder de decision, de comunicaciéon e influencia por sus
roles en la institucion universitario, como es el caso del Vicerrector, un miembro
del consejo de planificacion y el Director de investigacion de la Universidad de
cuenca; estos actores considerados actores externos al grupo de cambio, pero
con un involucramiento directo al proceso. De igual forma se considera con un

poder alto a los profesores de la Universidad de Lovaina Bélgica, uno por ser
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parte del sistema financiero y de asesoria al proyecto transversal VLIR, y el otro
por ser el mentalizador de llevar acabo el proceso del Nucleo de cambio, con la
metodologia del Think Tank Group; ambos actores externos al grupo pero directos
al proceso por sus roles guia y de facilitadores del proceso. Actores identificados
como importantes por todos los integrantes del nicleo de cambio y poseedores de
un poder alto, son la coordinadora y la responsable de la ejecucion del grupo, ya
gue estos actores tuvieron una actuacion interna al grupo y una participacion
directa al proceso de cambio, por sus roles de direccion y coordinacion del nucleo
de cambio, asi como por el rol de sistematizadora y facilitador de la logistica.

Los actores involucrados internamente y directos al grupo y al proceso, fueron las
personas encargados de generar y sistematizar las ideas para conseguir el
objetico del nucleo, considerados con un poder medio por su rol de generador de
ideas ya que no cuentan con el poder de decision de las propuestas.

Existen actores que debieron haber sido identificados e involucrados, pero que de
ninguna manera participaron en el proceso, muchos de estos actores con un alto
poder sobre todo de decision, como es el caso del Rector de la Universidad de
cuenca, que segun los informantes hubiese tenido el rol de receptor de las
propuestas, involucrandose directamente al proceso. Otros actores identificados
pero no involucrados, fueron los decanos de las diferentes facultades,
estudiantes, otras universidades y sector publico en general, todos externos al
grupo, que hubiesen tenido un involucramiento directo, por ser representantes de
la sociedad, generador de propuestas y ser los receptores de las diferentes ideas
planteadas.

3.1.2 INVOLUCRAMIENTO DE LOS ACTORES INVOLUCRADOS

3.1.2.1 Actores involucrados por fases

De acuerdo al grafico de las faces e hitos del proceso de Nucleo de cambio
(Capitulo Il), en este espacio vamos a describirlos momentos en el que los
diferentes actores fueron involucrados, para luego determinar las estrategias
utilizadas para identificacion e involucramiento y contrastarlo con la teoria de
gestion de actores involucrados.

A continuacion presentamos las tres fases principales en los que la mayoria de
los actores fueron involucrados y participaron en el proceso del nucleo de cambio.
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ACTORES INVOLUCRADOS POR FASES

FASES HITOS ACTORES ROL
INVOLUCRADOS
Planificacién | Reunion de Vicerrector (VLIR) Planificacion y
del proceso | planificacion Profesor de la Universidad ejecutores del
(Identificacion) de Bélgica propuesta
Profesora investigadora ThinkTank
Informacion del Profesora investigadora Facilitadores,
proceso a los Profesor de la Universidad participantes
actores de Bélgica
Grupo del Nucleo de cambio
Ejecucion Primera reunién, | Miembro del Consejo Facilitadores,
del Nucleo lluvia de ideas, Planificaciéon generadores
de cambio. definicion de Profesora investigadora de propuestas
objetivos y el Coordinadora del grupo
proceso Profesor de la Universidad
de Bélgica
Grupo del Nucleo de cambio
Planteamiento de | Profesor de la Universidad Facilitadores,
la vision de la de Bélgica generadores
universidad para | Miembro del Consejo de propuestas
el afio 2020 Planificacion
Profesora investigadora
Grupo del Nucleo de cambio
Coordinadora del grupo
Vicerrector (VLIR)
Informe de Miembro del Consejo Informantes,
avances del PlanificaciénVicerrector participantes
proceso (VLIR)
Profesor de la Universidad
de Bélgica
Grupo del Nucleo de cambio
Profesora investigadora
Coordinadora del grupo
Resultado Socializacion del | Rector Informantes,
del proceso | documento a las | Vicerrector (VLIR) participantes
autoridades Consejo de Planificacion
Director de Investigacién
(DIUC)
Profesor de la Universidad
de Bélgica
Decanos y sub decanos
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Grupo del Nucleo de cambio
Profesora investigadora
Coordinadora del grupo

Tabla N° 8
Elaboracion: El autor

FASE |

En esta fase de planificacion del proceso de cambio existieron actores quienes
fueron considerados promotores e idealizadores de la conformacion del grupo, un
profesor de la universidad de Bélgica quien fue el mentalizador para trabajar con
la metodologia del Think Tank Group ya que afirmaba se necesitan ideas fuerza
para crear nucleos de investigacion, y cumplir con uno de los objetivos del
proyecto transversal, el cual consiste en el fortalecimiento de la investigacion y
educacion den la Universidad de Cuenca, como menciona un/a entrevistado/a:
“...se buscaba personas se hayan formado en universidades que realmente
hacen investigacion, por eso fue importante aprovechar esas experiencias...”(C1
— EO4). En esta primera reunion de planificacion formaba parte también el
Vicerrector, un miembro del Consejo de Planificacion, y una profesora
investigadora como responsable de la ejecucion de este proceso. Dentro de esta
primera fase es donde se identifican a las personas que participarian en este
grupo Nucleo de Cambio: “...en una reunién del proyecto transversal lo que se
hizo es empezar a decir nombre...”. (C1 — EO1). Estos actores promotores de la
idea dentro de esta primera fase son quienes intervinieron en la reunion no oficial,
con las personas ya definidas y que fueron convocadas a participar en ese
reunion, para darles a conocer e informarles la idea de conformar este grupo y
ponerles a consideracion su participacion en este proceso: “...la reunién anterior
gue era para comentarles la idea, para ver si iban a comprometerse 0 no,
entonces esa es digamos la reunioén cero...” (C1 — E08).

FASE Il

En esta fase se realizo la primera reunion oficial del ntcleo de cambio, y es donde
intervino el grupo que seria el encargo de generar las ideas y propuestas. Este
grupo conformado por profesores investigadores, la mayoria jévenes, algunos de
ellos doctorandos y otros con experiencia en investigacion y conocimiento de la
realidad universitaria. En esta primera reunion es en donde se definid también la
forma de como se iba a trabajar el grupo, fijaAndose horas, dias de las reuniones,
asi como la coordinacion del grupo y una persona encargada de la logistica y
sistematizacion de las ideas. Todo esto bajo la facilitacion del profesor de la una
Universidad de Bélgica y con la participacion de otro actor mas como es el caso
de un miembro del Consejo de Planificacién de la Universidad de Cuenca. En esta
misma reunion es en donde se trabajo la Vision de la universidad de como seria la
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universidad en el 2020 bajo la técnica de lluvia de ideas y se definieron algunas
lineas teméticas.

En esta misma fase se involucro a otro profesor de la Universidad de Bélgica,
quien participé en la elaboracion de propuestas para definir la Vision de la
Universidad de Cuenca, con la participacion del Sefior Vicerrector y con los
demas actores del proceso: Grupo del Nucleo de cambio, la coordinacién del
grupo, la encargada la logistica, y un integrante del Consejo de Planificacion.

En la actividad sobre la presentacion del informe de avances del Nucleo,
participaran autoridades de la Universidad, como es el caso del Sefior Vicerrector,
un miembro del Consejo de Planificacion y con la visita de un profesor de la
Universidad de Bélgica; y los demas actores del proceso; el Grupo del Nucleo de
cambio, la coordinacién del grupo y la encargada la logistica.

En la fase Ill seguian participando los actores permanentes como fue el grupo de
Nucleo de cambio, la coordinacion y la encargada de la logistica.

FASE IV

En esta ultima fase de los resultados del proceso, participaron nuevos actores,
como el Sefior Rector, el Director de la Direccion de Investigacion (DIUC),
Decanos y sub decanos de la Universidad de Cuenca, a quienes se les expuso
los resultados del Nucleo de cambio. Participaron también la coordinacion y la
encargada de la logistica y algunos integrantes del Nucleo de cambio, y es en
donde se da por terminado el proceso, cumpliendo asi el objetivo central del
ndcleo de cambio.

Segun las entrevistas se mencionan a actores internos al nucleo de cambio que
debieron haber participado de forma activa en todo el proceso, por poseer poder
de decision, como es el caso del sefior Vicerrector, el director de investigacion de
la Universidad de Cuenca y un integrante del Consejo Universitario, este
involucramiento con el objetivo de discutir conjuntamente con ellos las ideas y
propuestas, a fin de que se sensibilicen con la situacion universitaria, pero estos
actores por diferentes motivos no participaron en el proceso.

3.1.2.2 Estrategias usadas para el andlisis de los actores

Dentro del proceso de identificacion de los diferentes actores que participarian en
el grupo Nucleo de cambio, encontramos que en la primera fase de planificacion,
en una reunion del proyecto transversal y con la participacion del Vicerrector de la
Universidad, un integrante del consejo de planificacion, se mencionaron algunos
nombre de las personas que podrian participar como afirma un/a entrevistado/a:
“... las personas que van a integrar el grupo fue preparado por el vicerrector y un
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integrante del consejo de planificacién...” (C1 — E10). y que la principal variable
que se utiliz6 para determinar su participacion fue que los actores estén
involucrados en diferentes areas; como en el area social, en el area técnica vy el
area de la salud: “...una variable que se tomo en cuenta fue las area, es decir,
gueriamos gente gque este de area social, del area técnica y del area de la salud,
si, también queriamos personas que hayan hecho su doctorado o en su defecto
gue tengan experiencia en investigacion, pero también queriamos personas que
tengan mucha experiencia en la universidad...” (C1 — E09). A demas afirman que
mas que un analisis previo, se utilizaron diferentes criterios para su
involucramiento, como es el caso de que fueran personas jovenes, con estudio de
Postgrado (Phd), con experiencia en investigacion y que tengan conocimiento de
la realidad de la Universidad. Estos criterios fueron utilizados para describir y
caracterizar a los diferentes actores: “...hemos seleccionado personas en la
mayoria jovenes, quien tiene un Phd de universidades en Estados Unidos, en
Europa, que de esa manera esas personas se formen en universidades que
realmente hacen la investigacion...” (C1 — EO3).

Como se puede visualizar existieron diferentes criterios de seleccion de varios de
los actores que participaron en el proceso, por lo que se afirma que mas que un
andlisis profundo fueron criterios que se utilizaron para identificarlos, y a demas
de darles ordenes fue la predisposicion de los diferentes actores a participar en el

proceso: “... mas que un analisis hubieron criterios que se manejaron para
identificarles...” (C1 — E10).

Se puede determinar que quienes identificaron a los diferentes actores fueron
guienes lideraron el proceso de planificacion y organizaciéon del ntcleo de cambio,
guienes se reunieron y realizaron toda la planificacién. Muchos consideran que el
vicerrector fue el lider del proceso de planificacion del nucleo de cambio, por su
rol de autoridad en la universidad y por haber sido quien apoyo esta propuesta de
nucleo de cambio.

De igual manera segun los resultados encontrados podemos determinar que
muchos de los actores desconocian como fue el proceso de seleccion, ni el
analisis previo para ser involucrados en este proceso, asi mencionan:
“...desconozco realmente como fue el proceso de seleccion de las personas me
imagino que hubo alguna reunién donde se barajaron nombres desconozco si se
dividieron equitativamente entre las diferentes areas de la Universidad...” (C1 —
E06). Pero estos actores tienen la percepcion que fueron contactados por ser
gente joven, con experiencia de participacién en universidades extranjeras y que
veian en ellos elementos para ser aprovechados y utilizados en este nucleo de
pensamiento: “...aprovechar la experiencia que habiamos ganado grupos de
investigadores profesionales formados en el extranjero, para ver como eso
deberia aplicarse en la universidad...” (C1 — EQ7). Afirman a demas que pudieron
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ser contactados por tener experiencia en investigacion y por ser personas de
diferentes areas y disciplinas quienes participaron en este grupo. En definitiva la
mayoria de ellos desconocian del proceso de analisis e identificaciéon de los
diferentes actores para su involucramiento.

De igual forma la informacién recogida, nos dice que muchos de los actores
fueron contactados a participaren una primer reunién directamente por el Sefior
Vicerrector a través de un oficio formal desde el Rectorado y otros mencionan que
fueron contactado a través de conversaciones personales con el Sefior
Vicerrector y a través de otros actores que iban a participar en el nucleo: “...no
convocaron a través de oficios desde el rectorado pero también conversaciones
personales, pero digamos que ya la parte formal fue a través del oficio que les
llego desde el Rectorado...” (C1 — EO1), por lo que se puede determinar que se
utilizé6 mecanismo formales e informes de comunicacion y que fueron consultados
sobre su participacion en este proceso. Afirman a demas que en esta primera
reunién ninguno de los actores se conocian, pero tenian conocimiento de que
formaban parte de la Universidad.

3.1.2.3 Criterios utilizados para identificar a los actores:

. Juventud

. Postgrados (Doctorados)

. Disciplinas y areas tematicas.

. Experiencia en investigacion

. Conocimiento de la realidad Universitaria
. Profesores de la Universidad

. Formar Parte de la universidad

3.1.2.4 Elementos utilizados para su involucramiento:

. Comunicacion formal a través de la entrega de oficios
. Comunicacion informal a través de conversaciones personales
. Reunion de informacion

3.1.2.5 Actores lideres del proceso de cambio.

. Vicerrector de la Universidad de Cuenca

. Coordinadora del grupo Nucleo de cambio
. Profesor investigador
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Segun lo descrito anteriormente, existieron diferentes criterios para determinar la
participacion de los actores en este nucleo de cambio. En este proceso de
involucramiento a los diferentes actores, se evidencia algunas estrategias
manejadas Yy utilizadas para diagnosticar a los diferentes actores se a manera
voluntaria o a través de una teoria previa, y se utilizaron criterio de participacion.

Segun la teoria de los Stakeholders se incluyo el criterio de las capacidades de
los actores, ya que se identifico a los actores que habian tenido preparacion en
investigacion y realizado estudios en universidades extranjeras, por lo que se
vincula con la teoria de los Stakeholders.

De acuerdo a la teoria de gestién de actores desarrollada por Savage (1991) se
puede determinar que se utilizo el criterio de gestién a los actores de apoyo, ya
gue estos actores mayoritariamente jovenes tienes caracteristicas de
investigadores de modo que puedan apoyar a las metas y acciones de la
institucion universitaria, por lo que se les involucré en el proceso del nucleo de
cambio. De modo que se puede determinar que se practico esta estrategia de
gestion ya sea de manera consciente o inconsciente involucrando a los actores de
potencial de cooperacion. Fue un proceso que tuvo como objetivo generar ideas y
estrategias, fue un nucleo de pensamiento, por lo que no se incluyeron a otros
actores como los marginales, los no cooperativos y de potencial mixto.

3.1.3 LIDERAZGO EN EL PROCESO DE GESTION DE ACTORES

De acuerdo al capitulo Il sobre el liderazgo en el proceso de cambio, vamos a
relacionar el liderazgo con la gestion de los actores. De acuerdo a las entrevistas
el lider del proceso de planificacion del nucleo de cambio fue el vicerrector de la
universidad, considerado como tal por estar al frente como una autoridad y por
organizar este proceso que les consideran importante para que la universidad sea
investigativa y desarrolle cambios por lo que apoyaron participando de forma
activa en el proceso. De acuerdo al papel del liderazgo en la identificacion y
analisis de los actores, en este estudios de caso fue implicito puesto formaban
parte de las autoridad de la institucion. Considerando la teoria de que los agentes
de cambio son actores internos o externos a la organizacion, en este caso este
proceso lo liderd el vicerrector involucrando a los diferentes actores de manera
voluntaria al nucleo de cambio. Fue un liderazgo compartido y democratico ya que
fue un grupo quienes identificaron la metodologia del think tank, las personas y
los criterios de seleccion, con una comunicacion efectiva utilizada mecanismos
formales e informales, por lo que se puede determinar que fue un liderazgo
directivo. A demas para la coordinacién del grupo de nucleo de cambio fue
consensuada por el propio grupo de forma que se compartié el liderazgo. Por lo
gue se puede concluir que existieron elementos de un liderazgo directivo en la
identificacién delos actores por su rol de autoridad, pero un liderazgo especifico
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gue haya influido en una buena gestion de los actores no, y de igual manera
carece de elementos que se relacionen con la teoria de liderazgo
transformacional.

De modo que el papel del liderazgo si es manejado de forma consciente y si
utiiza un enfoque de gestion adecuada puede lograr influenciar en el
involucramiento de los actores para conseguir los objetivos propuestos. En este
caso se identifico y se involucro a los diferentes actores, pero se visualiza que el
lider, como un director puede gestionar a los actores, pero seria mas factible
practicar un liderazgo con estrategias de liderazgo transformacional ya que sin un
lider utilizara el modelo de liderazgo transformacional tomaria en cuenta las
necesidades de los actores, influiria en su involucramiento haciendo que realicen
un trabajo superior al previsto.

3.1.4 CONCLUSIONES DE ESTE CASO

Sobre el proceso de nucleo de cambio podemos afirmar lo siguiente:

e Los que impulsaron este proceso fueron por un lado Autoridades de la
universidad y por otro lado profesores de la Universidad de Lovaina
Bélgica.La totalidad de los actores fueron internos a la organizacion, y la
podemos considerar como actores internos de apoyo, y actores de un
potencial de cooperacion a los actores quienes participaron en la
generacion de ideas.

e Los integrantes del grupo desconocian los criterios y analisis que se usaron
para involucrarles en el proceso, pero tienen algunas percepciones del
porque de su participacion.

e La principal variable para identificar a los actores fue que participen en
diferentes areas, como en el area social, en el area técnica y el area de la
salud, y que sea gente joven, con nivel de postgrado, que tenga
conocimiento de la realidad universitaria, y que tenga experiencia en
investigacién. Muchos de los entrevistas mencionan que algunos actores
gue tienen poder de decision debieron haber participado e involucrados en
el proceso, por cuanto son ellos los responsables de poner en practica lo
gue se discutié en el nucleo.

e Se puede determinar que segun lo descrito en el parrafo anterior se
practico esta estrategia de gestion ya sea de manera consciente o
inconsciente involucrando a los actores de potencial de cooperacion, ya
gue estos actores mayoritariamente jovenes tienes caracteristicas de
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investigadores de modo que puedan apoyar a las metas y acciones de la
institucion universitaria, por lo que se les involucré en el proceso del nucleo
de cambio. A pesar de ello no se una visualiza un analisis de una gestion a
profundidad de los diferentes actores que participaron en el proceso,

e Fue un liderazgo compartido y democratico en el proceso de planificacion
ya que fue un grupo quienes identificaron la metodologia del think tank, las
personas y los criterios de seleccion, con una comunicacion efectiva
utilizado mecanismos formales e informales, por lo que se puede
determinar que fue un liderazgo Directivo.

e En este caso se identifico y se involucro a los diferentes actores, pero se
visualiza que el lider, como un director puede gestionar a los actores, pero
seria mas factible practicar un liderazgo con estrategias de liderazgo
transformacional ya que si un lider utilizara el modelo de liderazgo
transformacional tomaria en cuenta las necesidades de los actores, influiria
en su involucramiento haciendo que realicen un trabajo superior al previsto.

e Se puede evidenciar que este estilo de liderazgo utilizado en el proceso de
gestién de los actores carece de elementos de tipo transformacional y lo
que prevalece son elementos de un liderazgo directivo utilizado
implicitamente por el rol del lider en la gestion de los actores

e En este caso se involucro a los actores de apoyo, pero en futuras procesos
se deberia involucrar a los actores de potencia mixto, para de alguna
manera aprovechar su potencial de cooperar y minimizar su potencia de
amenaza, pero realizando un diagndéstico detenido de quien seria los
actores a participar y determinando sobre todo sus potenciales de
cooperacion y de amenaza.

3.2 CASO2: LEGALIZACION DE LA ASOCIACION DE AGROPRODUCTORES

3.2.1 Actores identificados

Al igual que el caso anterior realizaremos una descripcion de los actores
identificados quienes han participado en este proceso de cambio, a través de una
matriz de actores involucrados. En este caso como se describid en el capitulo Il,
en una organizacion comunitaria dedicada a la produccion de diferentes productos
de una manera organica.
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En el estudio de caso sobre la legalizacién de la asociacion de agroproductores,
vamos a considerar los mismos elementas desarrollados en el estudio del caso
anterior.

MATRIZ DE ACTORES INVOLUCRADOS

ACTOR INTERN | INVOLUCRA ROL DE PODER
O/EXTER MIENTO ESTE DE ESTE
NO DIRECTO/IN ACTOR ACTOR
DIRECTO
Fundacién | Externo Directo Facilitador | Alta
ecoldgica (Influencia)
Red de Externo Directo Operativo Alta
productores (Ejecucidn)
Agroecoldgi
cos del
Austro
Coordinado | Interno Directo Coordinaci | Alto
ra del on (Convocat
Grupo de oria)
Productores
Socias y Interno Directo Participante | Alto
socios de la S (Decision)
organizacio
n
ACTORES IDENTIFICADOS PERO NO INVOLUCRADOS
Junta Externo Directo Apoyo Alto
Parroquial (propuesta
de Ludo )
Consejo Externo Directo Acogidaa | Alto
Cantonal iniciativas (Apoyo
(Municipio) de con
proyectos recursos)
Tabla N° 9

Elaboracion: El autor

En este proceso de legalizacién los actores identificados constituyen un gran
apoyo en funcién del logro del objetivo de legalizacibn del grupo de
agroproductores.
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El actor con mayor trascendencia en el grupo de agroproductores es Rickcharina
con su respectivo técnico, ya que su intervencién en la parroquia Ludo fue
primordial para que esta organizacion se agrupe y decida formar una asociacion
dedicada a la produccién y comercializacion de productos organicos, libre de
guimicos. Este actor con un poder alto por la influencia que ejercio en los
productores para formarse como organizacion, tuvo una participacion directa en el
proceso, asi como fue interno al grupo. Su participacion fue facilitando el proceso,
a través de dictar talleres y cursos de capacitacion sobre la importancia de la
legalizacién asi como los beneficios que traeria consigo, siendo un actor que
particip6 junto al grupo en todo el proceso.

Otro actor que en las entrevistas aparece como importante es la Red
agroecologica del Austro con, por cuanto su involucramiento fue directo al
proceso, pero externo al grupo, ya que es un actor en donde se inscribe esta
organizacion ya legalizada, por cuanto un requisito para formar parte de la red, es
gue sean legales, una asociacion con derecho. Tiene un poder alto porque fue un
actor que apoyo a la organizacion con la discusién de los estatutos conjuntamente
con Rickcharina, puesto que el reglamente tiene que fundamentarse en el trabajo
de la produccion agroecoldgica. También sirvio de apoyo para la tramitacion de
los requisitos directamente con el Ministerio de Agricultura.

Las socias y socios entrevistados afirman a demas que otro actor primordial fue la
pre-directiva del grupo de productores, especificamente la presidenta de la
preasociacion, ya que su involucramiento fue interno y directo al proceso, en una
de sus actividades de recolecciéon de los requisitos para proceder al tramite de la
legalizacién. Considerando al actor principal en este proceso es el grupo de
productores y productoras agroecoldgicas, ya que son los beneficiarios de este
proceso, apoyando en las decisiones, discusiones y con la entrega de los
requisitos para el tramite de la legalizacion.

Existen otros actores que fueron identificados por los entrevistados pero que no
participaran en el proceso. Estos actores son la Junta Parroquial de Ludo vy el
Municipio del Sigsig, por cuanto estos actores son instituciones publicas que
deberian apoyar a estos sectores, pero no lo hicieron.

3.2.2 IDENTIFICACION DE LOS ACTORES INVOLUCRADOS

3.2.2.1 Actores involucrados por fases

Como se describio en el capitulo dos sobre el proceso de cambio de este estudio
de caso y tomando como referencia el grafico de las faces e hitos de la
legalizacién, en este espacio vamos a describir y luego graficar el momento en el
que los diferentes actores fueron involucrados, para luego determinar las
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estrategias utilizadas para su involucramiento y contrastarlo con la teoria de
gestién de acotes involucrados.

En este proceso de cambio los actores que participaron desde la primera fase de
motivacion del proceso hasta la fase de legalizaciéon fueron: La fundacidn
Rikcharina con la facilitacion de los proceso, en talleres y en las reuniones,
motivando y dandoles a conocer las ventajas del proceso de legalizacion; la
coordinacion del grupo de productores en la convocatoria a las reuniones y con la
recopilacion de los requisitos para el tramite de legalizacién; y, los socias y socios
de la organizacion en la asistencia a reuniones y tomando decisiones en
asambleas.

La Red agroecoldgica participo en la segunda fase de planificacion del proceso,
apoyando en la discusidon de los estatutos y en la gestion de los tramites en el
Ministerio de Agricultura.

Todos estos actores estuvieron de alguna manera presentes en todas las fases
del proceso de legalizacién desde el inicio de la motivacion hasta la legalizacion

de la organizacion

A continuacion observaremos el proceso de involucramiento de los actores en las
diferentes fases y momentos del proceso de legalizacion.

ACTORES INVOLUCRADOS POR FASES

FASES HITOS ACTORES ROL
INVOLUCRADOS
Motivacién Se concede el Coordinacion de la Presidenta de
del proceso | nombre como preasociacion la predirectiva
“San Luis Beltran” del grupo
Cursos y talleres | Fundacién Rikcharina Capacitador

de capacitacion

Planificacion | Taller informativo | Grupo de agroproductores Participantes
del proceso | sobre el proceso | Fundacion Rikcharina

Discusion y Red de productores Asesor en la
aprobacion de los | agroecoldgicos del Austro discusion  de
estatutos los estatutos

Recopilacion de Presidenta de la Adquisicion de
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requisitos para la | preasociacion requisitos
legalizacion Grupo de agroproductores
Ejecucion Legalizacion del Fundacioén Rikcharina Participantes
del proceso | Grupo de Agro- Grupo de agroproductores
productores e Red de productores
Inauguracién de agroecoldgicos del Austro
la Asociacion

Tabla N° 10
Elaboracion: El autor

FASE |

En esta fase de motivacién del proceso de cambio existieron dos actores claves,
quienes fueron los idealizadores y motivaron el inicio de la conformacion de la
asociacion de productores agroecologicos. Desde los inicios de la asociacion
existian actores que impulsaron estos procesos, a partir de concederle el nombre
al grupo existiandos actores claves en este proceso, primero esta la fundacion
Rikcharina, ya que su presencia en la zona ha sido una influencia positiva para
desarrollar procesos de capacitacion y formacion de grupos productivos: “... esto
se venia dando desde hace tiempo con la intervencion de la fundacién en la
parroquia...”.(C2 — E02), asi como la presidenta de la preasociacion la misma que
fue elegida desde que se conformo el grupo de agroproductores y su presencia
hasido muy importante el grupo desde sus inicios: “...estuvo pues ahi la
presidenta la que de ley tenia mas salidas a Cuenca para los tramites y estaba
junto a Rickcharina...”.(C2 — E04),

En todas las fases del proceso de cambio esta presente la fundacion Rikcharina
acompafando al grupo con los cursos y procesos de capacitacion, motivando y
apoyando para que se cumpla el objetivo.

FASE Il

En esta fase de planificacion del proceso de cambio, se realizaron talleres
informativos sobre el cambio, en donde participaron el grupo de agroproductores,
la Fundacién Rikcharina y la Red de productores agroecoldgicos del austro
principalmente. El grupo de productores fue el receptor de la informacién que los
actores externos emitian en los talleres de capacitacién, sobre todo en el apoyo
para la discusiéon y aprobacion de los estatutos, en donde el principal actor fue la
Red de productores del austro: “... la red agroecologica apoyaba con la discusion
de los estatutos concerniente a la agroecolégica, en las capacitaciones y tramite
operativo en el Ministerio de Agricultura...” (C2 — EO05), En este mismo espacio
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participo de manera activa la presidenta de la preasociacion en la recopilaciéon de
los requisitos para el tramite legal y el todo el grupo apoyaba recolectando y
entregando los requisitos a la presidenta para su aprobacion.

FASE llI

En esta fase luego de ejecucion del proceso de cambio, y luego de haber
aprobado el reglamento en asambleas, se procede ya a legalizar al grupo de
agroproductores, como “Asociacion de productores agroecologicos de la
Parroquia Ludo”. En esta fase participan como actores claves la Fundacion
Rikcharina como motivador del proceso de cambio, y la Red de productores
agroecologicos del Austro con el apoyo en la entrega de los tramites al Ministerio
respectivo, de forma que legaliza la organizacién de agroproductores en julio de
2006. Como un echo considerado importante para la asociacién en esta fase se
realizd la respectiva inauguracion de la asociacion a través de un almuerzo
comunitario en el que participaron todos los actores involucrados en este proceso
de cambio y otros invitados, entre ellos la junta parroquial, el municipio de Sigsig,
etc.

3.2.2.2 Estrategias para el involucramiento

El proceso de convocatoria e involucramiento de los diferentes actores, fue
implicito al proceso de cambio, debido a que por la influencia que ejercié la
fundacion Rikcharina en el grupo, quien venia trabajando en la zona en proceso
de formacién y capacitaciones permanentes antes de que el grupo se forme,
como afirma un actor: “...un proceso que se venia desarrollando desde hace
tiempos con la intervenciéon de la fundacion en la parroquia Ludo...”. Este actor
estaba ya involucrado en la zona y lo que buscaba era capacitar y formar a las
personas que trabajan en la produccion agricola. Muchos de los productores
realizaban sus ventas y comercializaban sus productos de forma individual, pero
con la iniciativa de organizare por parte de algunos productores y por sugerencia
de la Red agroecoldgica, surge el apoyo de la fundacién Rikcharina para facilitar
este proceso. El grupo que participo en la legalizacion y que luego fueron parte de
la asociacion, fueron uniéndose al proceso por la influencia de la fundacion
Rikcharina y por la necesidad de comercializar sus productos y contar con un
ingreso econémico. De forma que su involucramiento tuvo una influencia directa
por el actor técnico de la Fundacion, pero lo que prevalecio fue la necesidad del
grupo de organizarse por los beneficios que vendrian con la legalizacion del
grupo, de forma que el involucramiento tuvo un alto nivel de interés por estos
productores.

Para el involucramiento del actor Red de productores del austro fue por la
necesidad de contar con un capacitador en temas legales, este criterio fue tomado
en cuenta por los facilitadores del proceso (Fundacion Rikcharina): “...invitamos a
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algunos compafieros de la institucion y de otras instituciones para que vengan a
motivarles y capacitarles de para que nos vamos a reunirnos, que objetivos tiene
eso y todo eso...”. (C2 — EO01), De forma que el criterio para identificarle e
involucrar a este actor fue por el conocimiento en la parte legal ya que el requisito
fue contar con un estatuto debidamente aprobado por la asamblea.

3.2.2.3 Criterios utilizados para identificar a los actores:

. Poseer necesidades comunes

. Interés en participar en una organizaciéon

. Trabajar en produccion agroecoldgica

. Tener conocimiento y capacidades especializadas
. Disposicion al proceso

3.2.2.4 Elementos utilizados para su involucramiento:

. Visitas personales a los productores
. Conversaciones personales con los interesados a participar
. Reuniones informativas y de capacitacién en temas productivos

3.2.2.5 Actores lideres del proceso de cambio.

. Técnico de una fundacion
. Red de productores Agroecoldgicos del Austro
. Socia de la pre-asociacion

Segun lo descrito anteriormente existio criterios que se manejaron para identificar
a los actores, estos elementos implicitos al proceso de la legalizacion de una
asociacion. Estos criterios entre ellos que posean necesidades comunes, esto
debido a que en el resultado se encontré6 que la mayoria de los actores
necesitaban comercializar su produccion y contar con un trabajo estable, por lo
gue el actor quien facilito el proceso partid de esta necesidad e influencio a estas
personas motivandoles a participar en la formacién de una asociacion. De igual
forma se identifico el criterio de que todos trabajen en produccion agricola, siendo
mas que un criterio un requisito para ser parte de la asociacion; y de igual
manera que posean conocimiento y capacidades en temas organizativos y en
procesos legales, siendo este Ultimo un fuerte para proceder a realizar el
respectivo estatuto de la asociaciéon. De forma que se utilizaron criterios propios
de la conformacion de una asociacion legal.

Muchos de estos actores invitados a ser parte del proceso fueron contactados a
través de visitas, motivandoles a participar en las reuniones, de forma que las
estrategias  utilizadas fueron invitaciones personales, convocatorias Yy
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conversaciones personales. Todo este proceso de invitacion facilitada por el actor
Fundacion Rikcharina como afirma un actor: “...me acuerdo en aquel entonces
gue Rikcharina fijaba las reuniones, Rikcharina citaba, hasta nos esperaba para
las reuniones...” (C2 — E05).

De acuerdo a la teoria de los Stakeholders estos actores identificados e
involucrados en el proceso fueron actores primarios, ya que fueron vitales para
cumplir el proceso de legalizacion formando parte de la organizacion como socios
y socias de la asociacion. Siguiendo con la teoria de gestion de actores, en este
proceso se puede determinar que la gestion de los actores se realizé de una
manera inconsciente y no programando de acuerdo a la dinamica del proceso, y
se manejo la estrategia de involucrar a los actores de apoyo (Savage, 1991)
puesto que segun la teoria su potencial de amenaza es baja pero su potencial de
cooperacion es alto, debido a que en este proceso y segun los criterios de
seleccion los actores fueron identificados y llamados a participar porque la
mayoria de ellos tenian poder de decision, necesidades e intereses comunes.

3.2.3 LIDERAZGO EN EL PROCESO DE GESTION DE ACTORES

Segun el liderazgo utilizado en este proceso de cambio fue un liderazgo directivo,
y con elementos transformacionales y transaccionales, pero en la gestién de los
actores los resultados muestran un liderazgo con elementos transformacionales y
democratico ejercido por el actor facilitador del proceso, ya que es quien
siguiendo sus objetivos de la fundacion motivé e influyo para que diferentes
productores agroecolégicos se organicen y se fortalezcan. Un liderazgo con
elementos transformacionales, ya que en el proceso de involucramiento de los
actores se miraba las necesidades de las personas y se les motivaba a desarrollar
sus propias capacidades, dejando que cada uno de ellos tomes sus decisiones de
participar o no en el proceso. EI mecanismo utilizado por este lider para el
involucramiento de los diferentes actores fue a través de visitas personales y
convocatorias a reuniones en doénde se les informaba el proceso del cambio, los
objetivos y posibles resultados, dejandoles a consideracion de los productores su
participacion o no al proceso; una participacion voluntaria.

Se puede concluir afirmando que el proceso de involucramiento de los diferentes
actores, fue por el interés del lider de formar un grupo organizado con personas
gue tengan necesidades comunes y estén dispuestos a llevar a cabo el proceso
de cambio, por lo que este liderazgo en este proceso no se puede determinar que
parti6 de un modelo o estrategias previas para involucrar a los actores en este
proceso especifico. En el siguiente capitulo se desarrollara la vinculacion de los
temas de liderazgo con la gestidon de actores.
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3.2.4 CONCLUSIONES DEL CASO

% Los actores quienes impulsaron este proceso fueron: Los técnicos de la
fundacion Rikcharina, la Red de productores Agroecolégicos del Austro, la
coordinacion de la pre-asociacion y la asociacion de agroproductores. A
estos actores lo podemos considerar como primarios ya que su presencia
fue vital para lograr el objetivo. Asi mismo estos actores los podemos
definir como actores que poseian un potencial de cooperacion alta al
proceso, ya que serian quienes decidirian el futuro de la organizacion.

% Las caracteristicas para involucrar a los actores fueron: que posean
necesidades comunes, es decir que necesiten comercializar su produccion;
gue tengan interés de participar en una organizacién; que trabajen o
produzcan de manera agroecoldgica; que tengan conocimiento y
capacidades especializadas y sobre todo disposicion al proceso.

% La gestion de los actores se lo realizo de forma no programada, ya
guesegun los resultados no se visualiza que los directores del cambio
hayan realizado un andlisis previo, pero segun la teoria en este caso se
pudo haber gestionando a los actores de apoyo, quienes puedan apoyar
las metas y objetivos de la organizacion, en donde su potencia del
cooperacion es alta, y su potencia del amenaza es baja.

o
A5

% El proceso de involucramiento fue a partir de visitas y conversaciones
personales por parte del lider, con invitaciones y convocatorias a reuniones
en donde se les informaba del proceso, y se ponia a consideracién su
participacion o no al proceso. A demas la participacion de los actores era
vital para el cumplimiento del objetivo debido a la naturaleza y dinadmica de
proceso de cambio; y, por cuanto las necesidades e intereses eran
comunes por todas los actores participantes.
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CAPITULO IV. ANALISIS COMPARATIVO DE LOS CASOS - CONCLUSIONES

El proposito central de esta tesis consistio en establecer en los dos casos a través
del estudio del liderazgo y la gestion de los actores, la influencia del estilo de
liderazgo en la gestion de los mismos, ya que como se menciond en la parte
introductoria, estos elementos se han estudiado y analizado por separado, por lo
gue para realizar este analisis primero vamos a realizar una analisis comparativo
de los dos casos y en segundo lugar proceder y discutir si en esta investigacion el
estilo de liderazgo utilizado influyo de mejor manera para gestionar a los
diferentes actores.

4.1 ANALISIS COMPARATIVO ENTRE LOS DOS CASOS

4.1.2 LIDERAZGO

Sobre las caracteristicas comunes del tipo de liderazgo desarrollado en los dos
procesos de cambio y segun los resultados fueron pocas, mas bien existieron
marcadas diferencias en los dos casos, pero se puede resaltar los siguientes:

Las caracteristicas de liderazgo en los dos estudios de caso descritos aparecen
elementos de un liderazgo Transformacional, pero en mayor medida en el caso de
la Legalizacion de agroproductores, por lo que una hipétesis seria que debido a
gue en el primer caso (Nucleo de cambio) fue un grupo multidisciplinario que
provino de diferentes departamentos de una institucion Universitaria jerarquica,
con direccién y actitudes administrativas, siendo una organizacién burocratica,
pero para corroborar esta deduccion se puede investigar en futuros trabajos. En el
segundo caso (Legalizacion de grupo de agroproductores) aparece un mayor
nuamero de caracteristicas de un liderazgo transformacional, debido a que fue una
organizacion comunitaria con flexibilidad en su estructura y tamafio de la
organizacioén, esta afirmacién como una hipotesis planteada.
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4.1.2.1 ANALISIS COMPARATIVO DEL LIDERAZGO EN LOS DOS ESTUDIO

DE CASOS

CASO 1: Nucleo de Cambio

CASO 2: Legalizacién de un grupo
de agroproductores “San Luis

Beltran”

Pocos elementos que demuestren
gue se haya ejercido un liderazgo

transformacional, a pesar de que el

Liderazgo con caracteristicas
transformacionales, promoviendo una

conciencia grupal para el beneficio de

lider haya generado haya dirigido el |toda la organizacion, generando
grupo cumpliendo estrictamente con | confianza y credibilidad.

lo planificado y llegando a conseguir

el objetivo.

El liderazgo transaccional aparece | Con caracteristicas del liderazgo

con pocos elementos, ya que el lider

promovio consensos ante

desacuerdos.

transaccional ya que surgido por la
necesidad del lider para conseguir el
objetivo y en los seguidores por la
necesidad de conseguir los beneficios

del resultado del proceso.

El estilo de no liderazgo no aparece
en este caso, ya que de alguna

manera se practico algun tipo de

El estilo de no liderazgo no aparece
en este caso, ya que de alguna

manera se practico algun tipo de

liderazgo. (Directivo) liderazgo (Transformacional y
transaccional)

Los elementos que los actores

reconocen que hizo falta en este

proceso fueron, lograr una vision de

futuro por parte del lider, trascender lo

establecido y lograr en ellos un

esfuerzo adicional.

El objetivo se cumplio, ya la hipétesis | Se visualiza elementos de un

es que pudo haber sido por el |liderazgo transformacional y un
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liderazgo desarrollado en el proceso | liderazgo transaccional, y la
de cambio. vinculacion de los dos podria haber
contribuido a conseguir el objetivo en
este tipo de organizacion y en este

estudio de caso en particular.

Tabla N° 11
Elaboracion: El autor.

Sobre el liderazgo en la gestion de actores, en los dos casos fueron los lideres del
proceso de cambio quienes de alguna manera gestionaron a los actores,
identificaron y buscaron criterios para involucrarlos, esta gestiéon realizada por los
roles y el cargo que cumplian los lideres en la organizacion.

4.1.3 GESTION DE LOS ACTORES

En los dos casos fueron los lideres del proceso de cambio quienes identificaron e
involucraron a los diferentes actores, estos lideres usaron criterios y elementos
para identificarles, como es el caso de que sean actores que apoyen el proceso
de cambio y persigan los mismos objetivos de la organizacion, y sobre todo que
estén dispuestos a apoyar el proceso. Asi mismo en los dos casos de manera
inconsciente se gestiono a los actores de apoyo, es decir a los actores quienes
poseen un alto potencial de cooperacidon pero un bajo potencial de amenaza.

De acuerdo a los elementos del liderazgo transformacional y la gestion de actores
en el resultado encontramos que existieron pocos elementos que podamos
comparar, ya que no existen criterios suficientes que podamos transverzalizar.

A continuacion presentamos una tabla en la que resumimos el estilo de liderazgo
y las estrategias de gestion de actores identificados en los dos casos.
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4.1.3.1 ESTILO DE LIDERAZGO Y ESTRATEGIAS DE GESTION DE ACTORES

Casos Estilo de liderazgo Estrategias de gestion
de actores

Nucleo de cambio Liderazgo con | Identificar e involucrar a

caracteristicas los actores de apoyo, de

Directivas potencial de

cooperacion.
Comunicacion formal
Comunicacion a través
de conversaciones
personales

Reunién de informacion

Legalizacion del grupo | Liderazgo con | Identificar e involucrar a

de agroproductores caracteristicas de Rango | los actores de apoyo, de
completo potencia de
(Transformacional, cooperacion.
transaccional y no | Visitas personales.
Liderazgo) Conversaciones

personales con los
interesados,
identificando
necesidades e intereses.
Reuniones informativas
y de capacitacion en

temas productivos

Tabla N° 12
Elaboracion: El Autor.

4.1.4 LIDERAZGO Y ACTORES INVOLUCRADOS
- De acuerdo al liderazgo y las estrategias utilizadas para identificar e
involucrar a los diferentes actores en los dos casos de estudio, podemos
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concluir diciendo que el estilo de liderazgo utilizado tanto para la gestion de
los actores, como para llevar adelante el proceso de cambio puede
influenciar para gestionar de mejor manera a los actores, al respecto
podemos decir que:

- Siun lider utiliza un estilo de liderazgo transformacional podria influir en la
mejor manera de gestionar a los actores, puesto que practicara las mismas
caracteristicas de un tipo liderazgo tanto para llevar adelante procesos de
gestion de los actores como para llevar adelante procesos de cambio, ya
gue segun los resultados de esta investigacién se ha utilizado el mismo
estilo de liderazgo para la gestion de los actores como para llevar los
procesos de cambio. Por lo que no se podria practicar dos tipos de
liderazgo uno para gestionar a los actores y otro para llevar adelante
procesos de cambio. En este sentido un liderazgo con caracteristicas
transformacionales generaria en los actores procesos de participacion y
disposicion a apoyar procesos de cambio, ya que se podria satisfacer las
necesidades e intereses de los actores gestionados.

- Si un lider practica un liderazgo con caracteristicas directivas y con una
teoria de gestion de actores adecuada, podria gestionar a los actores, pero
esta identificacién e involucramiento no haria que los actores trasciendan
los establecido y lo planificado por el lider, es decir que estos actores al
momento de involucrarse harian tan solo lo que el lider diga y busquen sus
propios intereses, pero sin mirar las necesidades, emociones, sentimientos
y una vision conjunta de estos actores para llevar a cabo procesos de
cambio.

- Otra de las conclusiones seria que si un lider ejerce un liderazgo con
caracteristicas transformacionales y con una teoria de gestion adecuada,
podria hacer que los actores de apoyo (actores que se involucran con el
propoésito de contribuir a conseguir el objetivo de la organizacion) al
momento de involucrarse busquen intereses y necesidades comunes,
miren una vision conjunta y desarrollen las propias capacidades de los
actores haciendo que esta gestion se vea enormemente beneficiada en el
resultado se vea reflejada en el cambio exitoso.

- Podemos decir también que el estilo de liderazgo directivo y el liderazgo
con elementos transformacionales encontrados como resultado de esta
investigacién en cada uno de los casos, influyeron para el desarrollo de los
procesos de cambio, y estos mismos elementos de liderazgo fueron
desarrollados para gestionar a los actores.
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- Sobre el proceso de gestion de los actores en los dos casos es una accion
mas de los procesos de influencia del un liderazgo, ya que el proceso de
gestion de los actores por parte de los lideres no se puede determinar que
partio de un modelo o estrategias previas para involucrar a los actores.

- Finalmente podemos concluir diciendo que: una gestion de actores exitosa
va depender del tipo de liderazgo y las estrategias de gestion de actores
utilizadas.

4.2 CONCLUSIONES FINALES

v' En el estudio sobre el liderazgo tan solo en el caso de Legalizacion de la
asociacién de agroproductores se reconoce que se haya desarrollado un
liderazgo con caracteristicas transformacionales, y en el otro caso (Nucleo
de cambio) se pudo identificar un liderazgo con caracteristicas de
Direccion.

v Un liderazgo directivo es mas visible en organizaciones complejas y
burocraticas y en dénde es mas visible la jerarquia y los puestos de
direccion.

v" Un liderazgo transformacional es visible en organizaciones mas flexibles,
con menos jerarquia y horizontales. Esta conclusion lo afirmamos como
resultado encontrado en esta investigacion.

v" En los dos casos se practico de manera involuntaria o inconsciente una
gestion de los actores de apoyo que tenian un alto poder de cooperacion y
un bajo poder de amenaza, ya que fueron estos actores quienes llevaron
adelante el proceso de cambio y se alinearon con el lider para conseguir
los objetivos en los dos casos.

v' El tipo de liderazgo ejercido para guiar los procesos de cambio, fue el
mismo para gestionar a los diferentes actores en los dos casos, un
liderazgo Directivo y el otro con elementos de un liderazgo de Rango
completo.

v' Una gestion de actores seria mas adecuada si se practica un liderazgo de
Rango completo, ya que generaria en ellos mayores impactos, tendrian en
cuenta las necesidades, sentimientos y emociones de los actores,
resolviendo problemas de manera creativa en los proceso de
involucramiento, de forma que la participacion sea eficiente, activa y
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participativa en los procesos de cambio. Pero para complementar de mejor
forma la gestion con este tipo de liderazgo, el lider deberia tener
conocimiento sobre el modelo o estrategias de gestion adecuada para
identificar e involucrar a los actores. Por lo que para verificar esta hipotesis
se podria realizar otras investigaciones en donde se estudie el liderazgo de
Rango completo en la gestion de los actores.

v’ Sobre la importancia y conveniencia de la aplicacion de un liderazgo
transformacional en procesos de cambio organizacional, y de acuerdo a los
resultados de la investigacion, se podria afirmar y corroborar lo que dice la
teoria que este tipo de liderazgo es mas exitoso en procesos de cambio,
puesto que en uno de los estudios de caso se pudo encontrar que se aplicé
algunas de las caracteristicas transformacionales consiguiendo la
participacion, la disposicion de los integrantes y los resultados que
perseguia la organizacion ya sea que este liderazgo haya sido ejercido de
manera inconsciente o no determinada.

v/ Unos elementos que los lideres deberian tener en cuenta en la
identificacion y analisis de los actores independientemente de un estilo de
liderazgo y de quien ejerza el liderazgo son, los elementos de amenaza y
de cooperacion de los diferentes actores; es decir que la persona que guie
el proceso de cambio siempre debe tener presente los elementos de
gestion de actores descritos por Savage (1991), es decir que el lider debe
tener conocimiento sobre los tipos de actores y las estrategias para poder
involucrarlos, debe conocer a los actores de apoyo, a los marginales, a los
actores no colaboradores, y a los actores de potencial mixto, cada uno de
estos actores con sus debidas estrategias de gestion.

v' Una de las principales recomendaciones seria que en proximas procesos
de cambio y en el su respectivo proceso de la gestion de los actores, sobre
todo en el primer estudio de caso (Nucleo de cambio), el lider deberia
utilizar un liderazgo de Rango completo y una gestion de actores con las
estrategias propuestas por Savage, para que los resultados sean exitosos
y estén de acuerdo a los intereses y necesidades del grupo. De igual
manera en el segundo caso (Legalizacion de la asociacion de
agroproductores) se deberia tomar en cuenta y revisar la literatura
propuesta por Savage, padre de la teoria de gestion de los actores. Otra
recomendacion seria que por la amplia gama de teorias sobre el liderazgo,
el lider deberia tomar en cuenta y escoger el mejor modelo para desarrollar
sus procesos de cambio de acuerdo al contexto en el que se desarrolla el
proceso y de acuerdo a los objetivos del cambio. Como una
recomendacion final proponemos que en proximos procesos de cambio y
sobre todo en la gestidon de los actores, proceder a registrar las actividades
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y el proceso en general de identificacion y analisis de los actores, para que
en futuras investigaciones sirva de ayuda y sea un insumo util para que los
lideres puedan gestionar de mejor manera a los diferentes actores.
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ANEXO 1

DISENO DE TESIS

TEMA:

“El papel del liderazgo en la identificacion y andlisis de los actores involucrados
(stakeholders) en procesos de cambio organizacional en dos casos de estudio:
Universidad de Cuenca y la asociacion de productores agroecolégicos — Ludo-
Cuenca, en el periodo 2007 - 2009”.

OBJETIVOS
Objetivo General

Analizar la influencia del liderazgo para la identificacion y analisis de los
actores involucrados en un proceso de cambio organizacional.
Objetivos Especificos:

Analizar el estilo de liderazgo en procesos de cambio organizacional en los
dos casos de estudio.

Describir el proceso de identificacion y andlisis de los actores, e
involucramiento en cada uno de los procesos de cambio.

Identificar la influencia del estilo de liderazgo en la identificacion y analisis de
los actores involucrados en un proceso de cambio.

1. IMPORTANCIA Y MOTIVACION
En la mayoria de las organizaciones ya sea por interacciones internas o externas

siempre se generan momentos de transformaciones integras o superficiales,
estos procesos de cambios en las organizaciones estan vinculados con actores,
guienes impulsan o se resisten a dichos cambios, tales procesos muchas veces
son planteados por representantes que lideran y promueven transformaciones
que benefician a toda la organizacion.

Es importante estudiar estos procesos de liderazgo, y especificamente los
relacionados con el estilo de liderazgo participativo, en dos organizaciones
vinculadas con el desarrollo del conocimiento y el desarrollo de redes productivas,
con el propésito de comparar las caracteristicas de los estilos de liderazgo en
estos dos sectores, uno productivo y el otro desde la academia, de forma que sea
un insumo para desarrollar propuestas conjuntas e integren alternativas que
mejoren sus practicas organizativas. El presente trabajo ayudara a determinar si
para el logro de los objetivos, se vincula la participacion de sus miembros hacia el
logro de objetivos y metas planteadas.
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El papel de los diferentes actores que intervienen en cada uno de los pasos para
el buen funcionamiento de la organizacion y sobre todo el papel que cumple el
desarrollo de un liderazgo de participacion, es en suma una de las motivacion
para estudiar este campo de la psicologia organizacional. La teoria de
stakeholders plantea la gerencia de actores, pudiendo ser grupos o individuos que
son afectados por los objetivos de la organizacidén y que busca descubrir intereses
comunes que van mas alla de lo econémico, integrando proceso de dialogo y
decision.

De forma que al analizar los dos casos de estudio, se observara si el estilo de
liderazgo participativo influye positivamente en la identificacion y andlisis de los
actores que estan involucrados (Stakeholders management), y si estos a su vez
intervienen con un buen liderazgo a conseguir el éxito de la organizacion.

2. DELIMITACION

Contenido.- Gestion de los Involucrados (Stakeholders management) —
Liderazgo Participativo

Campo de aplicacién.- Gestion Social - Psicologia Organizacional

Espacio: Universidad de Cuenca — Fundacién Rikcharina

Periodo: 2007 - 2009

Titulo: “El papel del liderazgo en la identificacion y analisis de stakeholders en
procesos de cambio organizacional en dos casos de estudio: Universidad de
Cuencay la asociacion de productores agroecolégicos San Luis Beltran de la
parroguia Ludo- Cuenca, en el periodo 2007 - 2009”.

3. JUSTIFICACION

3.1Justificacion _Académica.- El presente trabajo cuenta con dos grandes
componentes que favoreceran a la academia y apoyo a otras tesis, siendo
fuente de informacion, para lectores que se interesen en conocer procesos
de liderazgo en una red agroecolégica productiva y en una unidad o grupo
de personas que apoyaron la calidad en la ensefianza, investigacion en la
Universidad de Cuenca, tomando como punto de partidas los actores
involucrados (stakeholders management) quienes lideran procesos de
cambio; puesto que la carrera de Gestion social cuenta con un amplio
escenario para temas sociales y organizativos.

3.2Justificacion __Institucionalidad.- Los beneficiarios de este aporte
investigativo sera la red agroecologia de la Parroquia san Luis Beltran, por
contar con proceso de produccién agroecoldgica; y la Universidad de
Cuenca vinculados con temas socio-organizativos, 1os mismo que seran
favorecidos con un analisis de los grupos o personas que lideran procesos
de cambio, relacionandolos con la intensidad y grado con los que se
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vinculan a estos procesos, para mejorar la direccionalidad de las
organizaciones.

3.3Justificacion _Social.- ElI tema de estudio seleccionado aportara
directamente; uno a la red agroecologica, beneficiado a los integrantes de
esta productora, para conocer como se dan procesos de liderazgo,
identificando a quienes impulsan tales transformacién en el cultivo de
diferentes productos y sus beneficios; y dos, a la Universidad de Cuenca,
haciendo un estudio retrospectivo, identificando el estilo de liderazgo que
practican para la gestion de stakeholders y si tales lideres impulsaron y/o
beneficiaron a la Universidad para mejorar la calidad, ensefianza e
investigacion y el desarrollo académico en general.

3.4Justificacion Personal.- Por ser temas que estan vinculan al desarrollo de
las organizaciones en ambitos productivos y desarrollo del pensamiento en
el caso de la universidad de cuenca, el trabajo presente cuenta con una
gran motivacion personal ya que estan articuladas a los temas socio-
organizacionales y trabajan directamente con las personas, que son
quienes los gestores de los procesos.

Aptitud.- Los temas se enmarcan en la psicologia organizacional, que
analiza y estudia las actitudes de las personas en una organizacion, la
carrera de gestion social cuenta con una solvente informacion en temas
organizativos en su pensum de estudio, como el comportamiento
organizacional y métodos de gestion para su debida intervencion.

Actitud.- El interés por conocer el desarrollo de las organizaciones, su
produccion en temas agroecoldgicos y de la academia, y sobre todo
qguiénes y como influyen a sus integrantes para el logro de sus objetivos,
cuenta con nuestra amplia voluntad personal y motivacion.

3.5Factibilidad.- Se ha realizado ya el primer contacto con las organizaciones
respectivas y su respectiva aprobacion, por medio de sus representantes
para la presente investigacion, en el caso de la red productora
agroecoldgica su primer contacto a sido a través de la Fundacion
Rikcharina de la ciudad de Cuenca y en el caso de la Universidad de
Cuenca a través del proyecto transversal, contando con el respectivo
apoyo y apertura de las dos instituciones
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4. DESCRIPCION DEL OBJETO DE ESTUDIO

4.1- Historia

La Universidad de Cuenca se fund6 con el nombre de Corporacion
Universitaria del Azuay, siendo la segunda universidad en el pais. Su primer
rector fue Benigno Malo, que inauguré en 1887 las catedras de Quimica
Industrial, Botanica, Zoologia, Geologia, Ingenieria, Litografia y grabado, bajo
la conduccion de profesores alemanes. A raiz de esto, se cre6 en 1890 la
Facultad de Ciencias.

La Universidad a partir del 10 mayo de 2006, con la firma del convenio entre
las autoridades de la Universidad de Cuenca y el Consejo Interuniversitario
Flamenco de Bélgica (VLIR), inicié un programa internacional de investigacion
orientado al mejoramiento de la calidad de vida en el Austro ecuatoriano, el
cual incluye 7 proyectos verticales en diferentes tematicas y un proyecto
transversal en el tema del Cambio Institucional. Uno de ellos fue la formacion
de un “Think Tank Group”. Este se denominé “Nucleo de Cambio” (Caso de
estudio) y consiste en un grupo de personas que a través del intercambio,
debate y negociacion, exploran situaciones, acumulan conocimientos, evalian
programas, generan ideas a fin de hacer llegar estas al sistema de toma de
decisiones.

La fundacion Rikcharina en el afio 2001, con la ayuda en Accién Espafa,
motivada por la responsabilidad de los equipos, abre dentro de su politica el
apoyo a las capacidades locales, propiciando de esta manera que los equipos
de trabajo experimentados y con trayectoria, sean actores autbnomos y
legalmente constituidos como ONG(S) nacionales, situacion a la que se acoge
el equipo humano del Azuay y se transforma en una nueva propuesta llamada
Fundacion Ecolégica RIKCHARINA (despertar en idioma quichua).

4.2.- Perspectivas.

Las organizaciones a investigar estan dispuestas a colaborar con el trabajo, su
apoyo esta guiado a darnos apertura para la realizacion de investigacion de
campo, como entrevistas, grupos focales y todo lo relacionado con el
levantamiento de la informacion.

4 .3.- Actores involucrados.

En el caso de la Universidad de Cuenca los actores que estan involucradas en
su dindmica, estd vinculada con organismos publicos, como municipios,
universidades, juntas parroquiales, organismos de trabajo con comunidades,
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en este caso de estudio “Nucleo de Cambio”, (Think Tank Group)- quienes
estan presentes en la dindmica son los responsables que dirigen la institucion,
y Sus respectivos departamentos.

Por otro lado la fundacion Rikcharina tiene la colaboracion de ONG’S que
trabajan con comunidades y grupos agroecolégicos, y su dinamica esta con
los actores relacionados a trabajos de producciéon limpia y el cuidado del
planeta.

5. MARCO TEORICO

a. Teoriade los Stakeholders

La teoria de stakeholders vinculada con las organizaciones, como afirma Richard
Edward Freeman en su obra, Strategic Management: “un stakeholder es cualquier
grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por el logro de los objetivos de
la empresa»' usada principalmente como metodologia y estrategia organizacional
mas no como una estrategia normativa. Como menciona Freeman la teoria de
Stakeholders es una teoria estratégica de gestion, que busca integrar a todos los
responsables del cumplimiento de los objetivos; grupos o individuos que de
alguna forma se ven afectados por el cumplimiento o no de los objetivos. La teoria
de stakeholders llevaria a los gestores empresariales u organizacionales a
identificar los diferentes stakeholders o grupos de interés, sus interacciones, el
nivel de relaciones, quienes son los que intervienen en mayor o menor medida
para el mejor desempefio organizacional.

Muchos estudios de las organizaciones y su analisis se centran en estudiar solo
algunos procesos y agentes como es el caso de accionistas Yy propietarios,
dejando de lado a la pluralidad de agentes, que son quienes afectan y son
afectados por la organizacion empresarial. La teoria de stakeholders toma en
cuenta las expectativas reciprocas de comportamiento, al respecto en su articulo
Jorge Suarez Tirado? afirma que “...los stakeholders son grupos de personas con
emociones, sentimientos, necesidades, capacidades, aspiraciones...” con
intereses individuales, grupales y buscando no solo la satisfaccion econdémica
sino una satisfaccion plena e integral, dichas necesidades se tomaria en cuenta si
los que estan a la cabeza parten del dialogo entre los distintos grupos de interés.

Los distintos actores responsables del logro de los objetivos y del crecimiento
organizacional son efectivamente todos los actores involucrados en cualquiera de

! GONZALEZ, Elsa La teoria de los stakeholders Un puente para el desarrollo practico de la ética empresarial y de la
responsabilidad social corporativa. Universitat Jaume | (Espafia)

2 SUAREZ, Jorge Tirado, Relaciones entre organizaciones y stakeholders: necesidad de una interaccién mutua entre los
diversos grupos de interés, INNOVAR, Revista de Ciencias Administrativas y Sociales, Universidad Nacional de Colombia
Bogota, Colombia pag. 153-158
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los procesos organizacionales. Segun los avances e investigacion de esta teoria
los grupos de interés o stakeholders, son de dos tipos segun sus relaciones e
interacciones; los stakeholders primarios quienes son vitales para la sobrevivencia
y crecimiento de la organizacion, y los stakeholders Instrumentales o secundarios,
guienes pueden influir sobre los primarios.

b. EL Liderazgo y el estilo del Liderazgo Participativo

Diferentes son las teorias que tratan de explicar los diferentes tipos de liderazgo y
por ende el estilo del lider, puesto que el logro o fracaso de la organizacion es
vista desde la posicién de si el que esta al frente, ha practicado un liderazgo
eficaz o incapaz respectivamente.

Diversos enfoques son planteados para entender y a similar el liderazgo; esta el
enfoque de rasgos que basa su teoria en la personalidad, (Northouse, 1997), asi
como el enfogue conductual que centra su andlisis en la conducta y
comportamiento de los lideres.

Muchos estudios coinciden en que el liderazgo puede ser definido como “un
proceso natural de influencia que ocurre entre una persona -el lider- y sus
seguidores”®; es decir es aquel que interviene en el comportamiento de los demés

para el logro de objetivos.

Existen diferentes estilos o practicas que el lider realiza para el logro de sus
objetivos, muchos de ellos con la escaza o poco participacion de sus seguidores,
como es el caso del liderazgo autoritario, autocratico, o en algunos de los casos
proporcionando todo el poder a sus integrantes en el caso del liderazgo permisivo;
“Da completa libertad a los involucrados en la gestion empresarial, dirigiendo solo
en el caso que se lo soliciten expresamente y dando la menor cantidad de
objetivos a ser cumplidos” 4, de tal manera que muchos de los estilos de liderazgo
no llegan a involucrar a todos a la participacién y toma de decisiones de forma
conjunta y de colaboracion.

En este sentido se plantea la necesidad de incorporar en las practicas de
liderazgo, un estilo que llegue ser incluyente, democratico y sobe todo
participativo, en donde “los lideres hacen participar a los subordinados en la toma
de decisiones, escuchando sus sugerencias e integrandolas en el conjunto de
decisiones que se toman a diario en una organizacién”®, involucrandolos,
asignando responsabilidades, fijando objetivos claros y adecuadamente
planificados, y al mismo tiempo se vayan descubriendo y desarrollando otros
nuevos lideres, todo esto con una comunicacion y escucha activa, puesto que el

* CASTRO A. y LUPANO M.L. Diferencias individuales en las teorias implicitas del liderazgo y la cultura organizacional
percibida, Boletin de Psicologia, No. 85, Noviembre 2005, pag. 89
4 SAINZ, Antonio, Estrategia empresarial de los recursos humanos, 1994, Universidad de Alcald Henares
5 .
Ibid., p. 89
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éxito del lider participativo basa su gestibn en mantener unas relaciones
interpersonales fortalecidas y de confianza.

Un liderazgo participativo y de confianza desarrollaria espacios para que los
seguidores sientan que son tomados en cuenta, muchas veces los lideres en
organizaciones mantienen su poderio, ya que sus seguidores son faciles de
persuadir tal vez por falta de conocimiento o iniciativas, puesto que mantienen
una posicién tradicional de que los lideres son personas con dones especiales.
Kotter, John P. (2004: 194) considerado uno de los especialistas en liderazgo de
negocios mas afamado del mundo, opina que: " el concepto histéricamente
dominante toma las aptitudes de liderazgo como un don divino que unos cuantos
reciben al nacer”, y por lo tanto son uno pocos quienes pueden ser lideres y guiar
al resto.

Goleman, Daniel y et al (2004: 138-140) escribe: "los lideres no nacen, se hacen,
agregando que nadie nace sabiendo para dirigir a un equipo, eso es algo que va
aprendiéndose con el paso del tiempo”, desarrollando procesos de apertura para
el descubrimiento de nuevos lideres.

6. PROBLEMATIZACION
6.1 Listado de problemas

1. Se desconoce el estilo de liderazgo que interviene en un proceso de
cambio

2. Desconocimiento si el liderazgo participativo favorece a una identificacion
activa de los actores involucrados

3. Desconocimiento de quiénes son los actores claves en un proceso de
cambio

4. En las organizaciones los procesos de cambio no involucran a todos los
actores claves identificados

5. No se conoce a ciencia cierta si todos o la mayoria de los actores
participan en un procesos de cambio

6. Desconocimiento de los procesos y teorias sobre el estilo de liderazgo
participativo

7. No se conoce el nivel de involucramiento de los actores
en un proceso de cambio especifico

8. No se conoce si un estilo de liderazgo especifico influye en la identificacién
de los actores involucrados en la organizacién

9. Falta de conocimiento de las teorias y metodologias de stakeholders y
liderazgo participativo

10.Se desconoce el momento en el que se involucran los actores —
Stakeholders- en cada uno de los procesos de cambio
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11.Se desconoce la relacion que pudiese tener el liderazgo participativo y la
identificacion de Stakeholders en una actividad especifica

12.Se desconoce en los dos casos de estudio los procesos de identificacion
de actores que intervienen un cambio especifico

13.No se tiene conocimiento de cual es el estilo de liderazgo que poseen los
lideres en los dos casos de estudio.

14.Hace falta una identificacion de quienes de los actores ya identificados
lideran los cambios

15.La urgencia de los cambio no son plenamente planificados con todos los
miembros de la organizacion.

16. Teorias organizacionales y de liderazgo no son reconocidas como algo
fundamental en temas organizacionales

6.2 Integracion de los problemas

6.2.1 En los proceso de cambio identificados en los dos casos de estudio,
no existe un conocimiento sobre el estilo de liderazgo que ejercen
guienes se involucran en los cambios, y mas aun si practican un
liderazgo participativo y cuales son sus caracteristicas y descripcion del
estilo de liderazgo que operan; y si este liderazgo participativo favorece
a una identificacion clara de todos los actores claves en un proceso de
cambio. (1+2+6+8+13)

6.2.2 En cada uno de los casos de estudio hace falta una identificacion
clara y precisa de quienes son los actores que se involucran y participan
en la organizacion; de como se identificaron y manejaron a los mismos,
de modo que si al producirse un cambio no se conoce si todos los
actores participan en el proceso y de quienes son los que lideran esos
cambio, asi como de la relaciona que existe entre el liderazgo
participativo y la identificacién de actores
involucrados(3+4+5+7+10+12+14)

6.2.3 Los actores involucrados pueden ser personas o grupos de interés
gue favorecen o no al logro de objetivos, de tal forma que en los dos
procesos a estudiar no se ha realizado un analisis de quienes son los
actores o grupos de interés, y sobre todo si el estilo de liderazgo influye
en menor o gran medida a una identificacion eficaz de los actores, a si
como de la forma y en qué medida lo hacen cuando se produce un
cambio en la organizacion, del mismo modo la falta de un conocimiento
claro sobre las teorias de stakeholders y liderazgo. (9+11)
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6.3 Ubicacion de los problemas
Problema central:

A nivel de las organizaciones no se realiza una identificacion y analisis claro de
guienes son los actores que intervienen en un proceso de cambio.

Problemas complementarios:

¢ Se desconoce el estilo de liderazgo que practican los lideres den las dos
organizaciones en un proceso de cambio especifico en los dos casos de
estudio.

e Falta de un conocimiento claro de la influencia del estilo de liderazgo en la
identificacién y analisis de los actores involucrados en un proceso de
cambio.

6.4Redaccion de los problemas
Descripcion.

La dinAmica organizacional en los procesos de cambio esta vinculada con
actores muchas veces internos o externos, quienes impulsan o se resisten
a estos cambios, pudiendo ser personas 0 grupos quienes lideren estos
procesos dentro de las organizaciones. Para muchos el resistirse a los
cambios es una forma de respuesta al proceso, para otros es vista mas
bien como una oportunidad.

En los cambios organizacionales existiran actores quienes lideren estos
procesos, grupos o personas que se veran afectados por estos cambios,
pero de alguna forma se desconoce quiénes son esos actores o grupos de
interés, ya que una identificacibn y andlisis de estos revelara una
descripcion clara de todos quienes intervienen en la organizacion y sobre
todo si el estilo de liderazgo favorece a una identificacion clara de los
stakeholders, para tomar decisiones que vayan en beneficio de la
organizacion.

Caracteristicas del problema

e Los actores en las organizaciones no son reconocidas

e La caracterizacion de los estilos de liderazgo no definidos

e Procesos de cambio sin un liderazgo identificado

¢ Falta de un analisis adecuado de los actores claves identificados
¢ Analisis del manejo de actores involucrados aun no identificados
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Repercusiones del problema

En las organizaciones la no identificacion correcta de los actores que estan
involucrados en procesos de cambio especificos, llevaria a que cada actor
o grupo de interés tome decisiones fuera de los intereses y objetivos que
persigue la organizacién, algunos al no ser tomados en cuenta se verian
afectados por sus intereses y se resistirian de una manera negativa
oponiéndose al cambio. De igual manera los lideres que no toman en
cuenta a todos los stakeholders no serdn reconocidos y se denominaria
ilegitimo en la organizacion, y de alguna forma tendran repercusiones en el
desarrollo de la organizacion.

7. OBJETIVOS
7.1 Objetivo General

* Analizar la influencia del liderazgo para la identificacion y analisis de los
actores involucrados en un proceso de cambio organizacional.

7.2 Objetivos Especificos:

a) Analizar el estilo de liderazgo en procesos de cambio organizacional en
los dos casos de estudio.

b) Describir el proceso de identificacion y analisis de los actores, e
involucramiento en cada uno de los procesos de cambio.
C) Identificar la influencia del estilo de liderazgo en la identificacion vy

andlisis de los actores involucrados en un proceso de cambio.
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8. ESQUEMA TENTATIVO

Introduccion

CAPITULO I: Antecedentes
L Descripcion del objeto de estudio
? Aspectos conceptuales

1. Objetivo especifico 1.

Analizar el estilo de liderazgo en
procesos de cambio organizacional en
los dos casos de estudio.

CAPITULO II: Analisis del estilo de
liderazgo en procesos de cambio
organizacional.

2.1 Descripcion del liderazgo en
procesos de cambio

2.2 Caracteristicas del liderazgo en
los dos casos de estudio

2.3 Estilos de liderazgo en cambio
organizacional

2.4 El liderazgo participativo

2. Objetivo especifico 2.

Describir el proceso de identificacion y
analisis de los actores e
involucramiento en cada uno de los
procesos de cambio.

CAPITULO III: Descripcion del
proceso de identificacion y andlisis
de los actores involucrados.

3.1 Teoria de los actores involucrados
(stakeholders management)

3.1 Identificacion de los actores en
los dos casos de estudio

3.2 Proceso de Involucramiento

3.3 Andlisis del proceso de
identificacién e involucramiento de los
actores

3. Objetivo especifico 3.

Identificar la influencia del estilo de
liderazgo en la identificacion y analisis
de los actores involucrados en un
proceso de cambio.

CAPITULO IV: Influencia del estilo
de liderazgo en la gestion de
actores involucrados.

4.1 Influencia del estilo de liderazgo
en la identificacién de los actores.

4.2 influencia del estilo de liderazgo
en el involucramiento de los actores
4.3 El liderazgo en la identificacion de
actores involucrados

CAPITULO V: Conclusiones y
recomendaciones
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5.1 Conclusiones
5.2 Recomendaciones

ANEXO
BILBIOGRAFIA

9. CONSTRUCCION DE VARIABLES, INDICADORES Y CATEGORIAS

9.1 Cuadro de variables, indicadores y categorias

ESQUEMA VARIABLES INDICADORES CATEGORIAS
TENTATIVO
CAPITULO II: Informacion Cantidad de Comunicacion
Andlisis del estilo informacion que -Claridad
de liderazgo en recibeny leen: -Fluidez
procesos de boletines, folletos,
cambio charlas...
organizacional. Cantidad de

Toma de comunicaciones
2.1 Liderazgo en decisiones recibidas. Compromiso
procesos de cambio -Aceptacion
Descripcion y Numero de - Participacion
Caracteristicas Tareas participantes en la

cumplidas toma de decisiones. Motivacion hacia

las tareas
Satisfaccion % de tareas
laboral cumplidas.
Numero de faltas al
trabajo. Satisfaccion
Desempefio Porcentaje de Metas
laboral cumplidas.
NuUmero asistencia a Influencia
reuniones.
Grado de cumplimiento | Incertidumbre
de tareas asignadas. Seguridad
Compromiso
Grado de objetivos Principios
cumplidos. Confianza
Cultura
-Vision
-Valores
-Compromiso
Liderazgo Numero de decisiones | Delegacion
2.3 Estilos de tomadas en conjunto
liderazgo en cambio
organizacional Liderazgo Cantidad de 6rdenes
Autoritario emitidas.
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Delegacion

Democracia

Resistencia a

los cambio

Procesos
compartidos

Cumplimiento

Porcentaje de
personas incluidas en
los proceso.

Inasistencias al trabajo.

Inasistencias
injustificadas
Inasistencias a las

reuniones convocadas.

Falta de participacion
en las reuniones

NUmero de miembro
incluidos en el proceso
de cambio

Tiempo para el
cumplimiento de las
tareas

L. Rasgos
-Personalidad
-Autoconfianza
L. Conductual
-Definicion de
roles

L. Situacional

L.
Transformacional

Conviccioén
Autoconfianza

Centrado en las
tareas

de tareas NUumero de tareas Responsabilidad
designadas designadas
2.4 El liderazgo Toma de Numero actas Democracia
participativos decisiones aprobadas en las
conjuntas reuniones
Compromiso
Decisiones Cantidad de sesiones -Aceptacién a
Tomadas asistidas participar

Participacion

Capacidad de
ejercer la tarea

NUmero de
intervenciones

Cantidad de personas
incluidas en una tarea

Aceptacion del
liderazgo
participativo

Tolerancia Creatividad
Porcentaje de
problemas resueltos
CAPITULO Il
Descripcién del Porcentaje de tareas Inclusion
proceso de Cambios en las | informadas en los Dialogo
identificacion y actitudes, procesos Actitud

andlisis de los
actores
involucrados.

Porcentaje de
incremento de las

Comportamiento
Comunicacion
Interés

AUTOR:
Manuel Lema T.

99




A

I.” ‘ ‘

Universidad de Cuenca

3.1 Teoria de los
actores involucrados
(stakeholders
management)

Acuerdos

relaciones con
compaferos,
compafieros, jefes.
-NUmero de personas
con las que se lleva
mejor

Porcentaje de
acuerdos suscritos

3.2 ldentificacion de | Participacion Numero de actores Autenticidad
los actores en los identificados

dos casos de estudio

3.3 Proceso de Involucramiento | NUumero de actores que
Involucramiento participan en procesos | Veracidad
3.4 Andlisis del Procesos
proceso de

identificacién e

involucramiento

CAPITULO IV:

Influencia del estilo | Estilo de Numero de miembros Influencia
de liderazgo en la liderazgo gue son reconocidos -Reaccion de los

gestion de actores
involucrados.

4.1 Influencia del
estilo de liderazgo en
la identificacion de
actores

miembros frente
al estilos de
liderazgo

4.2 influencia del
estilo de liderazgo en
el involucramiento de
los actores

Involucramiento
de actores

NuUmero de actores que
se involucran en el
proceso

Involucramiento

4.3 El liderazgo en la
identificacion de
actores involucrados

Identificacion

NUmero de actores
identificados

9.2 Listado de variables y categorias

VARIABLES CATEGORIAS
Liderazgo Liderazgo participativo
Informacion Comunicacion
-Claridad
-Fluidez
Toma de decisiones Aceptacion

Desempefio laboral

Motivacion hacia las tareas

Satisfaccion laboral

Satisfaccion
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influencia Delegacion
Resistencia a los cambio Involucramiento
Toma de decisiones conjuntas Democracia
Participacion Compromiso

9.3 Definiciones de las variables y categorias

LIDERAZGO.- Muchos estudios coinciden en que el liderazgo puede ser definido
como “un proceso natural de influencia que ocurre entre una persona -el lider- y
sus seguidores”; es decir es aquel que interviene en el comportamiento de los

demas para el logro de objetivos.

“Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a
través del proceso de comunicacion humana a la consecucién de uno o diversos
objetivos especificos”. Chiavenato, Idalberto (1993).

Es decir es la influencia que ejerce una practica para el desarrollo y la
consecucion de los objetivos, de ahi la aplicacion de los diferentes enfoques y
estilos de liderazgo en un proceso organizacional, dependiendo del estilo de
liderazgo que practique quien esté al frente del grupo o la organizacion.

Cabe sefialar que aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las
actividades  administrativas, el concepto de liderazgo no es igual al de
administracion. Warren Bennis, menciona que la mayor parte de las
organizaciones estan sobres administrados y sublidereadas. Una persona quizas
sea un gerente eficaz (buen planificador y administrador) justo y organizado, pero
carente de las habilidades del lider para motivar. Otras personas tal vez sean
lideres eficaces —con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolucion-, pero
carente de las habilidades administrativas para canalizar la energia que desatan
en otros.

INFORMACION.- Una definicion clasica de la ciencia de la informacion dice que
dicha ciencia tiene como objeto la produccién, recoleccién, organizacion,
interpretacidon, almacenamiento, recuperacion, diseminacion, transformaciéon y uso
de la informacion (Griffith, 1980). Esta definicién es valida naturalmente también
para campos especificos, de modo que si queremos identificar el rol de una
ciencia de la informacién auténoma debemos ubicarla a un nivel mas abstracto.’

® CASTRO A. y LUPANO M.L. Diferencias individuales en las teorias implicitas del liderazgo y la cultura organizacional
percibida, 2005, Boletin de Psicologia, No. 85, , pag. 89

” CAPURRO, Rafael, Revista, Tecnologia y Conocimiento, En Revista Venezolana de Informacién
tecnologia y conocimiento, Afio 4: No.1, Enero-Abril 2007, pp. 11-29
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Miller (1955) define el concepto informacion como un modelo de flujo energético
gue es percibido por los miembros de un sistema.

TOMA DE DECISIONES.- Sabido es, que actualmente muchas decisiones en el
marco de las organizaciones, se toman sin considerar explicitamente las etapas
de ese proceso o0 los métodos cuantitativos y cualitativos existentes en las
distintas ramas, y que las tradiciones, los habitos, las costumbres, la propia
intuicion y experiencia de un directivo desempefian una funcién importante en la
forma en que los problemas se solucionan.

Entre las obligaciones que impone la funcion gerencial, se encuentra tomar
decisiones. Con frecuencia, son escasos aquellos individuos que realmente se
detienen a considerar el proceso secuencial y sistematico que implica tomar una
decision con el objetivo de obtener realmente la efectividad necesaria a partir de
la decisiébn tomada. Druker, en su libro "La decision efectiva" se refiere a ello
cuando dice: "Una decision para cumplir con la caracteristica de ser efectiva, debe
ser el resultado de un proceso sistematico, con elementos definidos que se
manejan en una secuencia de pasos precisos."

Con respecto al concepto "toma de decisiones”, Schein, plantea: "la toma de
decisiones es el proceso de identificacion de un problema u oportunidad y la
seleccion de una alternativa de accion entre varias existentes, es una actividad
diligente clave en todo tipo de organizacion."

Quien toma una decision debe identificar todas las alternativas disponibles,
pronosticar sus consecuencias y evaluarlas segun los objetivos y metas trazadas.
Para ello, se requiere: "En primer lugar, informacién actualizada sobre qué
alternativas se encuentran disponibles en el presente o cuales se deben
considerar. En segundo lugar, se necesita informacion sobre el futuro: cuales son
las consecuencias de actuar segun cada una de las diversas opciones. En tercer
lugar, es indispensable la informacion sobre como pasar del presente al futuro:
cuales son los valores y las preferencias que se deben utilizar para seleccionar,
entre las alternativas que, segun los criterios establecidos, conducen del mejor
modo a los resultados que deseados". Este procedimiento ideal, en muchas
ocasiones, debido a la escasez de tiempo y recursos para alcanzar este estado
de conocimiento, es imposible aplicarlo en entornos tradicionales, por ello la
necesidad de sistemas que posibiliten el analisis y la interpretacion de la
informacion disponible.

Puede definirse entonces, la toma de decisiones como una actividad
imprescindible en las organizaciones, con un significado especial para todos sus
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niveles, porque es parte fundamental inherente a todas las demas actividades de
la empresa®

DESEMPENO LABORAL.- Segln Chiavenato (2000:359) el desempefio laboral
“es el comportamiento del trabajador en la busqueda de los objetivos fijados; éste
constituye la estrategia individual para lograr los objetivos” y de acuerdo a
Milkovich y Boudreau, (1994) este tiene una serie de caracteristicas individuales,
entre las cuales se pueden mencionar; las capacidades, las habilidades,
necesidades y cualidades, entre otros, que interactian con la naturaleza del
trabajo y de la organizacion para producir comportamientos que afectan los
resultados. Sin embargo, las organizaciones consideran otros factores de gran
importancia como la percepcion del empleado sobre la equidad, actitudes y
opiniones acerca de su trabajo, ya que si s6lo se tomara en cuenta el desempefio
del empleado, seria muy dificil determinar de qué manera mejorarlo; “las
mediciones individuales de éste no podria revelar si el bajo desempefio se deba a
una asistencia irregular o a una baja motivacion” segun Milkovich y Boudreau,
(1994: 95)

SATISFACCION LABORAL.- La satisfaccion el en el trabajo es definida “como la
actitud general de un individuo hacia su trabajo. Una persona con un alto nivel de
satisfaccion en el puesto tiene actitudes positivas hacia el mismo; una persona
gue esta insatisfecha con su puesto tiene actitudes negativas hacia él”. Robbins
(1996: 181)°

Robbins (1996: 192-7) también nos “indica que los factores mas importantes que
conducen a la satisfaccion en el puesto son: un trabajo desafiante desde el punto
de vista mental, recompensas equitativas, condiciones de trabajo que constituyen
un respaldo, colegas que apoyen y el ajuste personalidad — puesto. Por otra parte
el efecto de la satisfaccion en el puesto en el desempefio del empleado implica y
comporta satisfaccion y productividad, satisfaccion y ausentismo y satisfaccion y
rotacion”.

En definitiva la satisfaccion en el trabajo dependeria de la motivacion que
encuentre el trabajador en el desempefio de la organizacion, esta motivacion

8 DAYMARA, Diaz Duarte, Toma de decisiones: el imperativo diario de la vida en la organizacién
moderna, 2005. Unidad de Informacion. Centro de Informacidon de ETECSA, Habana, Cuba.

° CABALLERO, Katia, “El concepto de “satisfaccion en el trabajo” y su proyeccion en la ensefianza”,
En Profesorado, revista de curriculum y formacidn del profesorado, N2 6 (1-2), 2002, Universidad

de Granada
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llevara al trabajador a desarrollar su trabajo de la mejor manera incrementando la
productividad y el éxito de la organizacion.

AUTORITARISMO.- El término autoritarismo surgié después de la Primera Guerra
Mundial y es uno de los conceptos que como el de totalitarismo se han utilizado
en oposicién al de democracia.

Pero el término se utiliza de diferentes maneras segun el contexto en el que se
desenvuelve.

Para la doctrina autoritaria, la organizacion jerarquica de la sociedad encuentra su
propia justificacion en si misma y su validez es perpetua.

Los regimenes autoritarios son sistemas politicos con un pluralismo politico
limitado y no responsable; y en los que un jefe (o tal vez un pequefio grupo)
ejerce el poder dentro de limites que formalmente estan mal definidos pero que de
hecho son facilmente previsibles.

El autoritarismo no respeta los derechos de las personas ni les brinda libertad:
todos deben hacer lo que se les permite y nada mas. No se opone a un grupo
politico, étnico, econdmico, etc. en particular, sino que reprime automaticamente
toda oposicion™®

En el aspecto organizacional, y/o corporativo, el autoritarismo esta relacionado
con la dirigencia, que son quienes lideran los procesos, es asi que si el liderazgo
es autoritario, la direccion asignara objetivos, tareas, planes de accion y
ejecutores: todo ello en cada caso y sin un plan previsto.

Presiona, impone el camino, el contenido y la forma de accion. Restringe la
iniciativa creadora, el libre aporte no tiene cabida en el esquema rigido y
unilateralmente impuesto. De ahi que el grupodirigido en forma autocratica tiene
un desemperio deslucido y opaco en ausencia del lider.

No hay motivacion para la actuacion independiente.

En definitiva El lider autocratico no da explicaciones sobre sus acciones, no
acepta sugerencias, act(ia sin consultar*

PARTICIPACION.- La participacién abarca varios aspectos, segun Lopez y Cruz
(2005), éstas pueden ser: dar parte (comunicar e informar), tomar parte (intervenir

' Democracia, Autoritarismo y Totalitarismo Universidad Nacional de Lomas de Zamora, Facultad
de Derecho Politico: Catedra 032 Profesor Titular: Dr. Eduardo R. Florio

1 SAINZ, Antonio, 1994, Estrategia empresarial de los recursos humanos: direccién vy
participacion, edit., 1.D.O.E. Universidad de Alcal3, Alcald de Henares.
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y actuar), tener parte (compartir, tener en comun y asumir responsabilidades),
formar parte (asociarse para cooperar en algo o ser parte) y repartir (recibir una
porcion de algo que se distribuye)*?

La participacién de los trabajadores es muy importante en la calidad y se
relaciona con una gran diversidad de practicas: alto involucramiento,
facultamiento, trabajo en equipo y enriquecimiento del trabajo y otras, lo que
dificulta seriamente su definiciébn. Para Korukonda y Cols (1999) la participacion
es crucial por tres razones: 1) implica brindar mejor informacion, competencias y
delegar autoridad a los trabajadores; 2) contrapone el concepto de supervision o
control externo la motivacién, control o compromiso interno, y 3) incrementa la
satisfaccion en el trabajo, indispensable para lograr la satisfaccion del cliente y la
mejor contintia®™

LIDERAZGO PARTICIPATIVO.- Cuando un lider adopta el estilo participativo,
utiliza la consulta, para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar
decisiones finales y sefala directrices especificas a sus subalternos pero consulta
sus ideas y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si desea ser
un lider participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las ideas de sus
subalternos y acepta sus contribuciones siempre que sea posible y practico. El
lider participativo cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus
ideas sean cada vez mas utiles y maduras. Impulsa a los de su grupo a
incrementar su capacidad de auto control y los insta a asumir mas
responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos'. Es un lider que apoya a sus
subalternos y no asume una postura de dictador. Sin embargo, la autoridad final
en asuntos de importancia sigue en sus manos.

El liderazgo democrético y participativo hace participar a los subordinados en la
toma de decisiones, escuchando sus sugerencias e integrandolas en el conjunto
de decisiones que se toman a diario en una organizacién™

COMUNICACION.- La informacién que es percibida y a la que los receptores le
dan un significado (quienes también podrian. ser la fuente) recibe el nombre de
mensaje. En consecuencia, los mensajes tratan con informacién significativa

> GONZALEZ, Andreina, Etica y valores en la participacién y organizacién comunitaria como base de las
estrategias gerenciales para el desarrollo local sostenible, En Red de Revistas Cientificas de América Latina 'y
el Caribe, N2 2, 2008, Universidad de Zulia, Venezuela

13TEJADA, M, ARIAS, F, Practicas organizacionales y el compromiso de los trabajadores hacia la
organizacion, En Red de Revistas Cientificas de América Latina y el Caribe, N2 2, Julio-Diciembre,2005,
México

' Salud Publica Ill, Universidad de Chile - Facultad de Medicina- Escuela de Salud Publica, Apunte:
Liderazgol

> CASTRO A. y LUPANO M.L., , Diferencias individuales en las teorias implicitas del liderazgo y la cultura
organizacional percibida, Boletin de Psicologia, No. 85, Noviembre 2005, pag. 89-109
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sobre personas, objetos Y acontecimientos generados durante interacciones
humanas.

En la comunicacion organizacional estudiamos el flujo de mensajes en las
organizaciones. Los mensajes de la organizacion pueden ser examinados segun
varias taxonomias: modalidad del lenguaje; supuestos receptores; método de
difusion; propdsito del flujo. La modalidad del lenguaje diferencia los mensajes
verbales (linguisticos;) y no verbales (no linglisticos). Entre los mensajes verbales
dentro de las organizaciones tenemos, por ejemplo: cartas, conferencias,
conversaciones. Con relaciébn a los mensajes verbales nos interesaremos
primariamente en el estudio de la importancia de la eleccion de la palabra exacta
utilizada en la conferencia, la carta o la conversacion. Los mensajes no verbales
no son hablados ni escritos, Por ejemplo: lenguaje corporal (movimientos de los
0jos, gestos, etc.); caracteristicas fisicas (altura, peso, cabellos,

etc.); conducta de contactos (apreton de manos, caricias, golpes, etc.); indicios
vocales (tono, volumen, ritmo); espacio personal (arreglos espaciales,
territorialidad, etc.); objetos (gafas, peluca, vestuario); medio ambiente (tamafio
de la habitacion, muebles, misica)*®

COMPROMISO.- Resulta muy importante desde el punto de vista de la estrategia
empresarial conocer cuales son las relaciones que se establecen entre los
individuos y la organizacion en la que desarrollan su trabajo. Estos lazos han sido
estudiados a través de diferentes conceptos, pero parece que en la actualidad es
la nocion del Compromiso Organizacional la mas aceptada a la hora de analizar la
lealtad y la vinculacién de los empleados con su empresa®’.

Segun Meyer y Allen (1991), el compromiso organizacional es un estado
sicoldgico. Mathieu y Zajac (1990) tras realizar una exhaustiva revision de
trabajos sobre el tema indican que las diferentes medidas y definiciones del
término tienen en comun el considerar que es un vinculo o lazo del individuo con
la organizacion.

El termino comportamiento organizacional trata aspectos como el apego afectivo
a la organizacion, con los costes percibidos por el trabajador asociados a dejar la
organizacion y con la obligacion de permanecer en la organizacion. Asi surgen
tres perspectivas del compromiso, el afectivo o actitudinal, el calculativo o de
continuidad y el normativo.

' BROWN, C. Company Publishers. Comunicacién organizacional, Editorial Unidn de Periodistas de
Cuba.

7 Compromiso Organizacional: Implicaciones para la gestion estratégica de los Recursos

Humanos.
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El compromiso Mowday, Steers y Porter (1979) lo definen de la siguiente manera:
“es la fuerza de la identificacion de un individuo con una organizacion en particular
y de su participacién en la misma. Conceptualmente puede ser caracterizado por
al menos tres factores: a) una fuerte conviccidén y aceptacién de los objetivos y
valores de la organizacién; b) la disposicion a ejercer un esfuerzo considerable en
beneficio de la organizacion; c) el fuerte deseo de permanecer como miembro de
la organizacion.

Este compromiso de continuidad se refiere a que el individuo es consciente de
gue existen unos costes asociados a dejar la organizacién en la que trabaja
(Meyer y Allen, 1997).

Por ultimo, el compromiso normativo ha sido el menos desarrollado y sobre todo
el menos estudiado empiricamente. Esta perspectiva tiene que ver con el
sentimiento de obligacion que tiene el individuo a permanecer en la organizacion
porque piensa que eso es lo correcto, es lo que debe hacer. Este sentimiento de
lealtad del individuo con la organizacion puede deberse a presiones de tipo
cultural o familiar (Morrow 1993).

MOTIVACION.- La motivacion es una caracteristica de la psicologia humana que
contribuye al grado de compromiso de la persona; es un proceso que ocasiona,
activa, orienta, dinamiza y mantiene el comportamiento de los individuos hacia la
realizacion de objetivos esperados. EI comportamiento es causado (causa interna
0 externa, producto de la herencia y/o del medio ambiente); el comportamiento es
motivado, ya sea por impulsos, deseos, necesidades o tendencias, y el
comportamiento esta orientado, siempre esta dirigido hacia algtn objetivo®®

Maslow (1987) Definié la motivacion como la reduccién de la tensién por medio de
satisfacer estados de deficiencia o de carencia, que surgen de necesidades
organicas y biologicas. Se diferencié la motivacion de la meta-motivacion
entendida como la tendencia de maduracion, que surge de las necesidades de
autorrealizacion®®

DELEGACION.- La delegacion significa conferir responsabilidades y asignar
autoridad a una persona para llevar a cabo determinadas actividades. Implica
acompanar en el trabajo que se delega, ayudar a corregir los errores y realizar un

8 |OPEZ, Julio, Motivacién laboral y gestion de recursos humanos en la teoria de Frederick
Herzberg, En Gestion en el Tercer Milenio, Rev. de Investigacion de la Fac. de Ciencias
Administrativas, UNMSM (Vol. 8, N2 15, Lima, Julio 2005).

' MESURADO, Belén, Explicaciones psicoldgicas sobre la motivacion y el sustrato neurobiolégico
gue posibilita la misma, En Psicologia y Psicopedagogia-Publicacion virtual de la Facultad de
Psicologia y Psicopedagogia de la USAL 3, Ao VII N2 19 - Julio de 2008.
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seguimiento. En todo el proceso de delegacion, para que la misma sea exitosa, es
fundamental transmitir confianza a quien se le encomiendan las actividades.

Existen criterios que se utilizan para aclarar el aspecto de la delegacion en una
organizacion:

1. Elegir la actividad: definir qué tarea o proyecto se delega y por cuanto tiempo.

2. Elegir la persona: para hacerlo, hace falta conocer las fortalezas y debilidades
de las personas en las que se podria delegar. Quizads mas importante que los
conocimientos técnicos (los cuales pueden aprenderse si existe la voluntad y
capacidad), es identificar a aquellas personas que tengan las técnicas,
habilidades e informacion para aceptar la autoridad y actuar en forma
consecuente.

3. Transmitir: se trata de comunicarle la nueva tarea a la persona, establecer los
plazos de su responsabilidad y asegurarse de que la persona haya comprendido
todo. Es el momento de hablar de las expectativas y de dar instrucciones claras.

4. Asegurar el seguimiento: se debe proporcionar el apoyo y los recursos
necesarios para la tarea e ir trabajando con la persona para orientarla a medida
que aparecen los problemas. Ayuda especialmente tomar las decisiones en
conjunto, al menos durante la primera etapa. Es clave ser claros en los tipos de
controles que se haran.

5. Expresar confianza: se debe demostrar la confianza en la capacidad de la
persona y motivarla. Aqui aparece un doble desafio para quien delega, ya que
debe aprender a “soltar” esas responsabilidades y ayudar a las personas en
quienes esta delegando para que dominen las mismas. Una persona que es
consciente su lider le tiene confianza, seguramente tendra un mayor rendimiento
al final del recorrido.

DEMOCRACIA.- Lejos de los tipos de liderazgo que hemos estudiado, esta el
liderazgo democratico que es nombrado por muchos autores como el tipo de
liderazgo adecuado para enfrentar los nuevos tiempos en que vivimos, sin
embargo, se deben analizar los pro y los contra que presenta este liderazgo ya
gue como todos los demas, es un liderazgo que posee debilidades que son
importantes de conocer.

Dos caracteristicas del liderazgo democratico son: su compromiso con el proceso
de elecciones y con los procesos participativos en la toma de decisiones. El lider
democratico es elegido por los miembros de la organizacion, lo cual muchas
veces significa que él tiene la obligacion de representar las ideas e intereses de
sus electores.
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El liderazgo democratico también estimula la participacion y el libre intercambio y
debate de las ideas.

Aunque todos los lideres democréaticos son elegidos, una vez que asumen una
posicion de liderazgo, algunos adoptan caracteristicas de los otros modelos
prevalecientes de liderazgo y tratan de dominar los procesos de la toma de
decisiones. Esto sucede, cuando un miembro del grupo es elegido .presidente..

Otros, a pesar de su posicion, tratan de ser participativos y trabajar con los demas
miembros del grupo como colegas. Sin embargo, las discusiones a menudo se
estancan en el debate entre facciones opositoras.

Para que la persona en la que ha recaido la responsabilidad de ser el lider no
repita los errores que se cometen en otros tipos de liderazgo, debe:

lero. Considerarse mas como un coordinador del grupo que su lider, evitando
usar su posicién para tomar crédito para si mismo, sino mas bien, buscando
oportunidades de reconocer las contribuciones de otros miembros del grupo.

2do. Ayudar a todos los miembros del grupo a comprender las ventajas de buscar
soluciones que beneficien justamente a todos, en vez de luchar por la ventaja
individual.

3ro. Esperar hasta que los demas hayan dado sus opiniones antes de proponer la
propia, ofreciéndola en este momento con un espiritu de humildad y como una
contribucién a la consulta general, no como una conclusion definitiva.

4to. Resumir periédicamente las opiniones dadas, sefialando las diferentes
alternativas que han surgido, o las posibilidades de consenso que van
apareciendo, guiando de esta manera al grupo hasta que llegue a un acuerdo.

5to. Tratar de involucrar a todos en el trabajo que hay que hacer, dando a todos
los miembros la oportunidad de adquirir nuevos conocimientos, experiencias y
capacidades.

10. SELECCION DE LAS TECNICAS DE INVESTIGACIO
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Revision,
Reajustes

Disefio de la
propuesta

Establecer el
planteamiento del
problema

Identificacion de
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soluciones
posibles

Establecer
estrategias para la
solucion del
problema

Revision,
Reajustes

ETAPA IV. Parte
preliminar

Redaccion del
Capitulo 1

Redaccion del
Capitulo 2

Redaccion del
Capitulo 3

Elaboracion de la
Parte preliminar

Elaboracion de la
parte principal

Elaboracion de la
parte Referencial
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ANEXO 2
GUIA DE ENTREVISTA

CAMBIO ORGANIZACIONAL EN INSTITUCIONES DE EDUCACION
SUPERIOR
INVESTIGACION DOCTORAL
GUIA DE ENTREVISTA PARA ACTORES DE CASOS DE ESTUDIO

Introduccion

Esta entrevista se enmarca en la investigacion doctoral sobre los “Cambio
organizacional en Instituciones de Educacién Superior desde un enfoque de
Stakeholders Management” que se encuentra desarrollando la Lic. Dolores
Sucozhafay.

El objetivo de la investigacion es analizar los procesos de cambio que se han
implementado en la Universidad de Cuenca en los ultimos 3 afios. Ademas,
esta investigacion esta también siendo desarrollada en la Universidad Catdlica
de Santiago de Guayaquil. Esta investigacion a a mas d su componente
cientifico, retroalimentara en la tematica de la gestion del cambio en la
Universidad, de forma que se mejoren los resultados de dichos procesos.
Caso de estudios

Los casos de estudio que van a ser estudiados son 3: “Nucleo de Cambio”;
“‘Proceso de cambio al sistema de créditos” “Proceso de cambio de la

Biblioteca”. Usted ha participado en el proceso............c.ccoeviiieinnnnn. , por
este motivo requerimos de su colaboracion para reconstruir y analizar el
proceso.

Confidencialidad

La informacion que usted proporcionara sera tratada de manera anénima y solo
el equipo de investigacion tendra acceso a los datos de los entrevistados
Estructura de la entrevista

La entrevista esta divida en 4 grandes bloques tematicos, 1) Descripcién del
proceso de cambio 2) analisis de los actores involucrados 3) el liderazgo en el
proceso Yy 4. Resultados del proceso.

DESARROLLO DE LA ENTREVISTA
FECHA:
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ENTREVISTADOR/A:

1. DESCRIPCION DEL PROCESO DE CAMBIO
1.1En términos generales en qué consistio el proceso de...........
a) “Nucleo de cambio” b) “Sistema de créditos” c) “Cambio en la
biblioteca”?

1.2 Cual fue el problema u objetivo que se queria solucionar o alcanzar?

1.3Como fue definido este problema u objetivo? Quién lo definio?

1.4Cbémo se llevé acabo el proceso (planificacion y ejecucion) de cambio,
podria realizar una breve resefia identificando algunas fases o hitos?
(Matriz 1)

1.5Cual fue o es su interés /aspiraciones/ preocupaciones en este proceso de
cambio?

1.6Cual fue su participacion en este proceso? (Informado, Consulta,
Involucrado, colaborando, empoderado)

1.7En qué momento se sinti6 mas involucrado/a, mas comprometido/a con el
proceso?

2. ANALISIS DE LOS ACTORES INVOLUCRADOS

2.1Como se involucrd usted en este proceso? Quién lo contacté? Cual es el
rol que usted jugo en el proceso?

2.2Por qué razones cree que fue usted involucrado en este proceso?

2.3En qué momento del proceso se involucro usted?

2.4Qué otros actores estuvieron involucrados? Podria enlistarlos y analizarlos?
(Matriz 2)

2.5Sabe usted como fueron involucrados estos actores? Por qué motivos
fueron involucrados?

2.6Conoce usted si los actores fueron analizados de alguna forma para
determinar su involucramiento? Siresponde Si continuar con las preguntas

2.6.1 Cuales fueron los criterios usados para analizarlos? (poder, legitimidad,

sentido de urgencia?)

2.7Como era la relacion entre los diferentes actores (internos al proceso y
externos al proceso)? Existieron conflictos? Por qué motivos?

3. LIDERAZGO DEL PROCESO

3.1Quién o quienes jugaron el rol de lider/es del proceso de cambio?

3.2¢Quién ejercio el liderazgo en este proceso de cambio? Por qué? Qué
actividades realizo este lider?

3.3¢Este liderazgo fue formal o informal? (Formal = funcion administrativa)

3.4 Qué caracteristicas tuvo este liderazgo?
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3.5¢En qué forma el lider tomaba las decisiones? ¢En qué espacios se
tomaban las decisiones? (En reuniones, asambleas, etc.) ¢Estaba Ud. de
acuerdo con la forma en la cual se tomaban las decisiones?

3.6Como era su relacion con el lider? Como era la relacion del lider con los
demas actores?

3.7 ¢, Qué tipo de comunicacion se empleaba entre el lider y los demas actores?
(Formal, Informal)

3.8EXxistia retroalimentacién entre el lider y los demas actores del proceso?
¢,COlmo se daba esta retroalimentacion? ¢En qué espacio se daba esta
retroalimentacion?

3.9¢Desde su punto de vista, como influyé el liderazgo en el proceso de
cambio y en los resultados alcanzados?

4. RESULTADOS DEL PROCESO

4.1 Cudles fueron los resultados que se alcanzaron con el proceso? Por qué?
Qué resultados no se alcanzaron?

4.2 Quiénes fueron los actores claves para alcanzar estos? Por qué?

4.3Qué se ha incorporado o implementado en la Universidad a partir del
proceso de cambio? (relacionado con el tema del proceso)

44Cuél cree que fueron Ilos principales problemas/ cuellos de
botella/resistencias que se dieron en este proceso?

4.5Como la estructura organizativa de la Universidad influyé en el proceso e
implementacién del cambio?

4.6 Cudl cree que son los problemas para implementar los procesos de cambio
en la Universidad de Cuenca?

4. 7En términos generales cual es su percepcion sobre la gestion de este
proceso? Qué recomendaciones haria usted para mejorar la gestion del
cambio en la universidad?
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O ENTREVISTADO/A:

MATRIZ 1: FASES DEL PROCESO DE CAMBIO
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MATRIZ 2: ANALISIS DE ACTORES DEL PROCESO DE CAMBIO

ENTREVISTADO/A:

ACTOR

INTERNO/EXTERNO

INVOLUCRAMIENTO

DIRECTO/INDIRECTO

ROL DE ESTE ACTOR

PODER DE ESTE ACTOR

Qué actores mas debieron haber sido involucrados? Cual debi6é haber sido su involucramiento y su rol?

AUTOR:
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ANEXO 3

CODIFICACION DE LAS ENTREVISTAS

CASO | NUCLEO DE CAMBIO
C1l - EO1: Caso 1 — Entrevista 1 — Villie Morocho, Investigador

C1l - EO2: Caso 1 — Entrevista 2 — Silvana Larriva, Decana de la Facultad de
Ciencias Quimicas

C1 - EO3: Caso 1 — Entrevista 3 — Fabian Ledn, Profesor Investigador

C1 - EO04: Caso 1 — Entrevista 4 — Rolando Célleri, Investigador

C1 - EO5: Caso 1 — Entrevista 5 — Luis Timbe, Investigador

C1 - EO6: Caso 1 — Entrevista 6 — Claudia Rodas, Investigadora

C1 - EO7: Caso 1 — Entrevista 7 — Victor Gerardo Aguilar. Profesor Investigador

C1 - EO8: Caso 1 — Entrevista 8 — Juan Francisco Cordero, Profesor
Investigador

C1 - EO09: Caso 1 — Entrevista 9 — Dolores Sucozharay, Profesora
Investigadora

C1l - E10: Caso 1 — Entrevista 10 — Karel De Witte, Profesor de la Universidad
de Lovaina Bélgica

Cl - E11. Caso 1 — Entrevista 11 — Esteban Samaniego, Investigador

CASO Il. LEGALIZACION DE UNA ASOCIACION AGROPRODUCTORA:

C2 — EO01: Caso 2 — Entrevista 1 — Bélgica Jiménez, Presidente de la
Asociacion de agroproductores “San Luis Beltran”.

C2 — E02: Caso 2 — Entrevista 2 — Julia Yari, Tesorera de la Asociacion de
agroproductores “San Luis Beltran”.

C2 — E03: Caso 2 — Entrevista 3 — Rosa Quituisaca, Secretaria de la Asociacion
de agroproductores “San Luis Beltran”.

C2 — EO04: Caso 2 — Entrevista 4 — Teresa Guichay, Socia de la Asociacion de
agroproductores “San Luis Beltran”.
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C2 — EO5: Caso 2 — Entrevista 5 - Ing. Juan Guaman. Coordinador de la
Fundacién Rikcharina.

ANEXOX 4

LISTADO DE DOCUMENTOS SECUNDARIOS

Memoria dela primera Reunion del Nucleo de Cambio — proceso de lluvia
de ideas- septiembre 2007.

Memoria de la reuniéon de Elaboraciéon de la Misidén- octubre 2007

Memoria de la reunién del Nucleo de cambio, primer informe de avance
a las autoridades- Enero 2008.

Memoria de presentacion del informe final a las autoridades de la
Universidad de Cuenca — Abril 2009.

Actas de las reuniones formacién de la primera predirectiva de la
preasociacion de Agroproductores

Actas de la primera reunién de informacion sobre el proceso de
legalizacion.

Acta de reuniones de discusion de los estatutos de la preasociacion.
Acta de reuniones de aprobacion de los estatutos de la preasociacion.

Acta constitutiva de legalizacion de la asociacién de Agroproductores
“San Luis Beltran” de Ludo.

Registro de los socios y socios integrantes de la Asociacion.
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ANEXO 5

MATRIZ DE OPERATIVIZACION DE VARIABLES

VARIABLES DIEMENSION (V. INDICADORES PREGUNTAS
(CODIGOS) INTERMEDIA)
Antecedentes Objetivos el proceso Elementos que dan cuenta del Cudl fue el problema u objetivo que se queria
generales del objetivo que se queria alcanzar solucionar o alcanzar?
proceso de cambio
Mentalizadores del Actores quienes Conoce quienes fueron los que realizaron la
proceso planificacion del cambio?
Quienes fueron los mentalizadores del
proceso?

En que momento fue realizada la planificacion
del proceso de cambio?

Planificacion del Expectativa por la Aspiraciones e intereses Cuél fue o es su interés en el proceso de
proceso de cambio | implementacion del cambio? Sus aspiraciones o sus
proceso de cambio preocupaciones?

Que esperaba usted con la implementacién
del proceso de cambio?

Como pensaba usted que se iba a realizar el
proceso de cambio?

Implementacion del | Desarrollo del Fases e hitos del proceso de Como se desarrollo el proceso de cambio?
proceso de cambo | proceso de cambio cambio Podria realizar una breve resefia con algunas
fases e hitos del proceso?
Actividades del proceso del Que actividades se realizaron el proceso de
cambio cambio?
AUTOR:
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Resultados del
proceso de cambio

Percepciones

Percepcion sobre los resultados
alcanzados

Cuales fueron los resultados
alcanzaron con el proceso?
Cuales fueron los elementos que permitieron
alcanzar estos resultados?

Qué resultados no se alcanzaron?

Cuales son los logros que se han conseguido
con la realizacion del proceso de cambio?
Que aspectos se estan poniendo en practica?

que se

Actores que impulsaron estos
logros

Quiénes fueron los actores claves para
alcanzar estos resultados? Por qué?

Identificacion de
los actores
involucrados.

Criterios para
identificar a los
actores

Informacion que de cuenta del
proceso de identificacién de los
actores

Conoce quien le identificé a usted en el
proceso?

De que forma fueron identificados?

Que criterios se utilizaron para identificar a los
demas actores?

Como fueron contactados?

Porque motivos piensa usted que fueron
identificados?

Momento en que los
actores fueron

Actividades donde los acores
fueron involucrados

En que momento del proceso usted fue
identificado?

identificados
Actores Listado de actores Nombre de los actores Quiénes fueron los actores que fueron
identificados identificados identificados en el proceso de identificados en este proceso? Podria

cambio (Grupos y miembros de
grupo)

enlistarlos?

De los actores que participaron en el proceso,
podria realizar un analisis de la relacion
interés-poder en la siguiente una matriz

Estrategias usadas

Criterios o elementos

Aspiraciones o intereses

Conoce usted si los actores fueron analizados
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para el analisis de
actores.

de como se analiz6 a
los actores

de alguna forma para su involucramiento?
Conoce quienes fueron los que realizaron el
andlisis de los actores?

Cuales fueron los criterios para analizarlos?
(Poder, legitimidad, sentido de urgencia?)
Conoce el momento en el que se realiz6 el
analisis de los actores para su
involucramiento?

Potencial de amenaza
y potencial de
cooperacion

Actores de apoyo, actores
marginales, no cooperativo y de
potencial mixto.

Que actores tuvieron los criterios de cooperar
en el proceso?

Que acores tenian el criterio de amenaza al
proceso de cambio?

Que actores fueron marginales al proceso?

Caracteristicas del
liderazgo

Caracteristicas del
liderazgo

Caracteristicas del liderazgo
identificados

Que caracteristicas de liderazgo poseia la
persona identificada como lider?

Que elementos se considerd para identificarle
como lider?

Caracteristicas de
liderazgo
Transformacional

Carisma

Inspiracién Motivacional
Estimulacion intelectual
Consideracion Individualizada
Tolerancia Psicologica

El lider poseia carisma?

El lider motivaba a sus seguidores?

El lider estimulaba el desarrollo de las
capacidades?

El lider consideraba las necesidades de cada
uno de sus seguidores?

El lider utilizaba el sentido del humor como
medio para solucionar conflictos o tensiones
en el grupo?

Caracteristicas de
liderazgo

Premio Contingente

Administracion por Excepcion

El lider planteaba la negociacion a cambio de
conseguir los objetivos?
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Transaccional

Activa
Administracién por Excepcion
Pasiva

El lider ponia atencion a los problemas que
surgieron en el proceso?

El lider atendia a los problemas para buscar
soluciones?

Caracteristicas No
liderazgo

Laissez - Faire

Roles de lider(s)

Persona (s) que Realizaron el
papel de liderazgo

Funcion en la organizacion de
esta persona formal/ informal

Quién o quienes jugaron el rol de lider/es del
proceso de cambio?

Detalle de las actividades del lider

Que tan positivo o0 negativo fue el lider?

Influencia del
liderazgo

Influencia del liderazgo en los
resultados

¢Desde su punto de vista, cdmo influyd el
liderazgo en el proceso de cambio y en los
resultados alcanzados?

Rol del lider
esperado

Liderazgo eficaz

Caracteristicas de liderazgo que
nos cumplieron

Que caracteristicas del liderazgo no se
cumplieron?

Que elementos esperaba del lider?

Que expectativas no se cumplieron por el
lider?

Liderazgo en la
implementacion del
cambio

Procedimientos de
decision

Elementos de la toma de
decisiones

¢En qué forma el lider tomaba las decisiones?
¢, Estaba de acuerdo con la forma en la cual se
tomaban las decisiones? Por que?

Espacio al tomar la
decision

Soélo / Conversacion informal /
Reunién

¢En qué espacios se tomaban las decisiones
el lider? (En reuniones, asambleas, etc.)

Comunicacion

Contenido de la comunicacion:
Los temas que se comuniquen

¢, Como fue su participacion en las decisiones
gue se tomaron en la organizacion?

Medios de comunicacion

¢,Que medios fueron wusados para la
comunicacion entre el lider y los demas
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actores?

El tipo de proceso de
comunicacion

¢ Qué tipo de comunicacion se emple6?
¢ Formal? ¢ Informal?

Formas de dar y recibir
comentarios

Existia retroalimentacién entre el lider y los
demas actores del proceso? ¢ Del lider hacia
los actores? ¢.Coémo se daba
retroalimentacion? ¢De los actores hacia el
lider? ¢En que espacio se daba
retroalimentacién?

Respuestas al

Respuestas de los

Tipo de respuesta:

Cual fue su respuesta con respecto al proceso

cambio actores con respecto | Resistencia de cambio implementado?
al proceso de cambio | Disposicién Su respuesta fue de Resistencia?
No supo como actuar Su respuesta fue de Disposicién?
Se encontraba indiferente con respecto al
proceso?
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