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Resumen i

El presente escrito analiza las diez estrategias propuestas por Rosabeth Moss Kanter
para liderar un cambio. Partiendo de la problematica de la ausencia de una politica
institucional de internacionalizacion de la Universidad Autonoma de Nayarit se¢ proponen
acciones para lograr un plan institucional de Internacionalizacion. Las acciones que
surgieron del analisis de las estrategias son, el replanteamiento de la vision universitaria,
divulgar los cambios y la nueva vision universitaria, renovar la imagen institucional, aplicar
nuevos reglamentos, premiar puntualidad, evaluar los sistemas antes del cambio, conformar
equipos de trabajo, reconocer el perfil académico, crear oficina de contingencias y un
sistema de control de metas y acciones para medir el desempefio, elaborar proyectos de
contingencia, evaluar el personal y contratar personal directivo.

Palabras clave: Cambio, Estrategias, Internacionalizacion

Abstract

This paper analyzes the ten strategies proposed by Rosabeth Moss Kanter to lead a change.
The problem of the absence of an institutional internationalization policy of the
Universidad Autonoma de Nayarit, caused the concern of finding attainable proposals for
the university. The result of these actions proposed is to achieve an institutional plan for
Internationalization. The actions that arose {rom the analysis of the strategies are: the
rethinking of the university vision, disclosing the changes and the new university vision,
renewing the institutional image, applying new regulations, rewarding punctuality,
cvaluating the systems before the change, forming work teams , recognize the academic
profile, create a contingency office and a control system of goals and actions to measure
performance, develop contingency projects, evaluate personnel and hire executive staff.

Keywords: Change, Strategies, Internationalization.
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Introduccion

Las recetas prescritas para realizar cambios en el ambito de administracion de
empresas no funcionan, ya que cada una tiene distinta estructura gerencial, necesidades,
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. En tiempos de emergencia la institucion
concientiza que dejara de funcionar de un modo ya preestablecido y decide actuar partiendo
de los nuevos objetivos por medio de un proceso de cambio. El aprendizaje es continuo,
aunque se logra la resanacion después de la crisis. Los nuevos objetivos guiardn a la
empresa a retomar ¢l rumbo del éxito. Ballesteros (2007) declara que “sin objetivos una
organizacion es un barco a la deriva” (p. 66).

Varios autores proporcionan distintas estrategias, pasos, fases, consejos o llaves
para liderar el cambio exitoso y positivo. En ¢l caso de Kotter (2007) menciona ocho fases
para poder lograr el cambio con éxito, las cuales puntualiza, (1) establecer un caracter de
urgencia, (2) crear una coalicion rectora, (3) desarrollar la vision y la estrategia, (4)
comunicar la vision del cambio, (5) capacitar los empleados para que actiien, (6) generar
€xitos a corto plazo, (7) consolidar los logros y generar mas cambio e (8) institucionalizar
los nuevos puntos de vista en la cultura empresarial” (p. 40 ). Kanter ofrece diez ideas para
liderar un cambio (Chauvin, s.f.) y también plantea seis llaves de éxito (TEDx, 2013).

Segin De Wit, Jaramillo, Gacel y Knight (2005) “la politica nacional que en
Meéxico establece las pautas para la evaluacion de calidad, sigue sin incluir en sus
procedimientos o criterios la evaluacion de la dimension internacional™ (p. 299). La
ausencia de una politica institucional de internacionalizacion por medio de un plan formal
es el pilar fracturado que resta el equilibrio y la transversalidad de funciones en el area de
docencia, investigacion y de vinculacion y extension, en la Universidad Autonoma de
Nayarit (UAN). La necesidad de una nueva formulacion de la vision universitaria, nuevos
objetivos y estrategias encaminarian hacia una reforma universitaria verdadera, los cuales

garantizaran la consolidacion de un plan institucional de la Internacionalizacion.
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Este cambio impetuoso, exige segun Chauvin (s.1) el uso de las ideas de la Dra.
Rosabeth Moss Kanter que el primer paso es salir de la cultura pesimista y entrar a una
cultura de confianza. La pregunta que se genera es ;como salir de la cultura pesimista en la
UAN e introducir la comunidad universitaria a una cultura de confianza?

El primer paso antes de crear la nueva vision universitaria se debe consultar a los
universitarios para captar como cada uno de ellos visualizan su institucion. Las reuniones
seran constantes una vez a la semana por seis meses donde la concientizacion, y la
exteriorizacion del pensamiento por los universitarios sera efectivo. Después de la
aprobacion de la nueva vision universitaria por el Consejo General Universitario se
publicara en todas las oficinas y se hara presente su nuevo planteamiento por difusién tanto
por la programacion del Radio - UAN y Tele — UAN como por espectaculares dentro del
campo universitario y en areas comunes. Desde el inicio del proceso del cambio, las
direcciones procuraran modificar el color que representaba la institucion antes del cambio
por un color que también serd propuesto por la sociedad universitaria. EI acomodo de los
muebles y pequeiios detalles como una y otra planta para decorar el espacio y hacer la
llegada del mensaje del cambio en cada rincon, pretendiendo de motivar los universitarios
en sus nuevos ambientes de produccion para sentirse en casa. El cuadro de la vision
universitaria tendra un lugar estratégico donde las miradas de los colaboradores siempre se
tienen que detener dando una leida rapida para la concientizacion del cambio. El panorama
visual, es el nuevo ambiente laboral que el trabajador tendra a la vista cotidianamente
(Chauvin, s.f.).

La tercera idea, es la tendencia ganadora y la tendencia perdedora se perpetian. Las
tendencias se generan dentro de un ambiente de despidos entonces los que pierden su lugar
de trabajo, los denomina la autora, como perdedores y los que todavia estan contratados son
los ganadores. Los ganadores al sentir el temor de los despidos se esmeran mas para dar un
giro positivo a la situacion (Chauvin, s.f.). El espiritu del temor, de la inseguridad creard la
necesidad a los trabajadores a aumentar su disciplina, y seguir el nuevo reglamento y las
nuevas exigencias de su trabajo. El trabajador del cambio estara siguiendo los reglamentos
de la institucion en el proceso de cambio, para asegurar su plaza, pero también porque
reconocera que las nuevas exigencias son para el bien de cada uno de los universitarios.

Dicha implementacion del reglamento por areas sera en base del reconocimiento por la
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puntualidad, productividad, cumplimento e mnovacion para motivar los universitarios a
seguir trabajando con entusiasmo.

Replantea y desafia las practicas tradicionales es la cuarta idea a considerar por
parte de Moss Kanter haciendo referencia a la actitud, de apegarse a los sistemas y
disciplina que llevo a la organizacién a la cima del éxito la primera vez. El éxito crea
competencia e imitacion y eso genera mas competencia y la necesidad de evolucionar. Los
CEOs pueden crear un cambio sustentable replanteando las practicas tradicionales y
haciendo frente a las condiciones comerciales subyacentes (Chauvin, s.f.). En esta idea de
Moss Kanter resultard una dificultad de mayor grado dentro de la estructura de la
Universidad Autonoma de Nayarit. En un sistema siempre hay procesos que resultaron
exitosos, pero es mas sano que los procesos antiguos sean evaluados, modificados o
reemplazados. Esta accion se programa en lo largo de los primeros dos afios. En este lapso
de evaluacion, modificaciéon o reemplazamiento, la comunicacion y la aceptacion de
opiniones tanto del lider hacia los colaboradores como viceversa garantizaran un ambiente
de armonia y de resultados favorables.

La quinta idea es dar pasos grandes y audaces. La autora Moss Kanter parte de la
confianza, para sentir que sc¢ puede contar uno con el otro y lograr lo que sc habia
planificado. La confianza conlleva al crecimiento que produce optimismo, la incertidumbre
encamina a la organizacion, a su declinacion que produce pesimismo (Chauvin, s.f.). La
confianza dentro de la UAN crecera con la conformacion de equipos dentro de cada area
donde se reconocera el perfil académico de cada uno de sus integrantes y sin perder de la
vista la vision universitaria se resaltara el bien comin y las metas para alcanzar como
equipo. No habra un yo sino un nosotros. La quinta idea de Moss Kanter tiene que perdurar
todo el tiempo del funcionamiento de la UAN.

La sexta idea seguin la autora es, la adversidad hace al lider mas fuerte. En el
preciso caso si se enfrenta uno a adversidades y resuelva los conflictos en la primera vez, la
préxima enfrentara los problemas con seguridad hacia la solucion de los mismos. En otras
palabras, la autora da el mensaje que para los ganadores las adversidades son beneficiosas,
los fortalecen. Refiriéendose a la misma tematica, la autora recomienda no confiar a las
glorias previas sino seguir trabajando para estar listos y resolver nuevas adversidades y

seguir creciendo (Chauvin, s.t.). Las dificultades y los problemas seran abundantes dentro
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del proceso del cambio por eso los lideres estaran preparados para enfrentar cualquiera
adversidad. No bajar la guardia para hacer posible el crecimiento y la generacion de un
plan institucional de la internacionalizacion de la UAN.

La séptima idea de Moss Kanter es “un perjuicio para la accion” la cual se basa en
la cultura de confianza que cuenta con sus piedras angulares que son la responsabilidad en
la gestion, colaboracion e iniciativa. La confianza es la base tanto para el lider como para
los colaboradores, quienes comparten responsabilidad. La colaboracion es otra premisa que
se genera y se pueden tomar decisiones y formular objetivos. Las iniciativas se forjan en
base de la confianza que resulto por la colaboracidn, para tomar decisiones en conjunto y
generar objetivos. Dicho patrdn se repite una y otra vez por un largo periodo (Chauvin,
s.f.).

En este punto los lideres tendran que contagiar el sentir de la responsabilidad por
medio de la confianza creada, por las innumerables reuniones dentro y fuera de la
institucion y subrayarles que cada uno de los colaboradores son muy importantes para
lograr la meta final.

La octava idea examina minuciosamente sus propios desempeifios. La autora se
enfoca al trabajo duro que implica para poder consolidar el éxito, el cual no se goza por arte
de magia sino se respalda con un sistema de examinar su propio desempefio, para mejorar.
En otras ocasiones se revisan datos, su propia contribucion y esforzarse para mantener un
alto nivel (Chauvin, s.f.). Dentro del proceso del cambio se creara un sistema donde se
registrara la meta y las acciones llevadas a cabo para medir los desempenos alcanzados por
el equipo.

La novena idea induce a la cultura que una derrota no es precisamente el fin de todo.
El esfuerzo para lograr pequenas glorias consecutivas encamina a grandes éxitos. Los
fracasos impulsan en una nueva direccion, una travesia donde el lider dependiendo como
enfrenta los problemas, quedando atrapado o demuestra una vez mas que es un ganador
supera la adversidad maximizando sus criterios y habilidades (Chauvin, s.t.). En esta
premisa, Moss Kanter da una directriz, para garantizar la confianza y hace a un lado el
pesimismo sacando provecho de los fracasos los cuales impulsaran a una nueva manera de

vencer los problemas a futuro. Para la UAN es muy importante el no perder la vista esta
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1dea, ya que la internacionalizacion universitaria no se realizara sin fracasos. Los fracasos
seran un trampolin de fortalecimiento, de redireccionamiento y de aprendizaje continuo.
La décima y ultima idea de Moss Kanter da a conocer el desconfiar de falsas
recuperaciones. La reflexion sobre esta ultima idea direcciona hacia la renuncia del pasado
e iniciar desde abajo. Un lider, por no tomar las decisiones adecuadas, guia el equipo a una
derrota, aunque se haya disculpado y esforzado con acciones efectivas no recupera la
confianza. En este caso tan extremo, pero tan comun, la solucion es reemplazar el lider por
un personaje nuevo dentro del equipo. La persona no esta contaminada, ni por las
situaciones dadas dentro del equipo de trabajo ni por las viejas politicas organizacionales
previas al cambio. La facilidad de llegar al éxito indica que son cambios temporales. Los
cambios se dan en diferentes tiempos y no existe la condicion que sean sincronizados o
consecutivos. Los cambios se pueden dar a “corto, mediano y largo plazo, internos y

externos, rapidos arreglos y cambios culturales de largo alcance” (Chauvin, s.f.).

Método

El presente estudio se realizo bajo un enfoque fenomenologico con el método
comparativo constante donde permite visualizar la realidad ¢ interpretarla de una mancra
muy particular. En otras palabras por medio de las comparaciones de datos se encuentran
los puntos en comun y a partir de esta coincidencia se genera una nueva propuesta. Segin
Glaser v Strauss (1967) el método comparativo constante se compone de cuatro fases (p. 4)

1. Comparacion de “incidentes”

2. Integracion de categorias y sus propiedades
3. Delimitacion de la teoria
4. Escritura de la teoria.

A través del método de la comparacion constante el investigador recoge, codifica y
analiza datos en forma simultanea, para generar teoria (Vasilachis, Ameigeiras,

Chernobilsky, Giménez, Mallimaci, Mendizabal, Neiman, Quaranta & Soreira, 2006).

Resultados
Las metas para alcanzar por medio del colectivo, en este caso es una propuesta de

tres etapas. Primera etapa esta dirigida al personal académico, administrativo y alumnos. La
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propuesta es (1) preparacion y formacion de docentes y administrativos con el idioma
inglés, (2) incrementar los docentes con nivel de estudios de doctorado, (3) contratar
investigadores reconocidos ajenos a la formacion local, (4) presencia de académicos
visitantes, (5) incrementar la participacion docente en publicaciones arbitradas, (6) uso y
aplicacion de las nuevas tecnologias en catedra, (7) internacionalizacion del curriculo, (8)
transferencia de créditos y revalidacion de estudios, (9) Crear las condiciones para que los
estudiantes tengan contacto con culturas ajenas, movilidad, actividades de espiritu
internacional en todas las unidades académicas, (10) titulacion doble y (11) educacion a
distancia.

La Segunda etapa impulsa la internacionalizacion de la investigacion y de
vinculacion y extension mediante las siguientes acciones propuestas al equipo, (1)
internacionalizacion de la investigacion, (2) aspirar investigadores con un segundo idioma
de preferencia inglés, (3) con publicaciones en este idioma y (4) que sus productos y trabajo
en conjunto con otros investigadores y que sean registradas como producto universitario y
no individual. En el caso de la internacionalizacion de vinculacion y extension, cual
conlleva a actividades como ferias internacionales de libros, festivales internacionales de
cine, practicamente actividades donde se demuestra el espiritu internacional contando con
la presencia de delegaciones extranjeras. También promover el emprendedurismo
y crear la feria de proyectos productivos elaborados por los estudiantes.

La Tercera etapa formaliza y respalda las actividades con una politica institucional y
el plan operativo de la internacionalizacion por medio de las siguientes acciones (1)
reglamentacion de las actividades de internacionalizacion y (2) la constitucion de un comité
de internacionalizacion para el disenio de la politica y el plan operativo de
internacionalizacion. Finalmente dicho reto llevara a concretar tareas iniciadas como la
Movilidad Estudiantil, la Educacion a Distancia, el apoyo universitario a la formacion de
cuadros académicos con posgrado, convenios de colaboracidén con acciones en vigor,
asistencia constantc de académicos visitantes, profundizar el espiritu de interculturalidad y
fortalecer la vinculacion con el sector productivo sin fronteras.

Una 1dea valiosa para omitir la contaminacion del cambio es no incluir activos
funcionarios o exfuncionarios dentro del proceso del cambio hacia la internacionalizacion,

ya que estas personas son portadores de una cultura del pasado. Sin restarles el
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reconocimiento de todos sus esfuerzos para el bien de la UAN pero en los tiempos del
cambio su involucramiento seria perjudicial para el proceso.

Las seis llaves expuestas por Moss Kanter para liderar a un cambio positivo son la
importancia de la presencia de un lider ya que puede hacer la diferencia. EI hablar y
exteriorizar la opinion como lider, dando forma a la agenda y direccionamiento a las
acciones que se realizaran por el grupo. El hablar facilita la reflexion del equipo y su pensar
se retorna hacia la vision expuesta por el lider. Como lider para lograr el cambio positivo,
se tiene que aspirar a una vision superior y valores. Los valores no generan capital
monetario a la organizacion, pero dejan una herencia para la sociedad. También destaca
Moss Kanter que en cada reunion se tiene que referir el lider sobre esos valores que se rigen
y aspiran. La ventaja de poder contar con el apoyo del equipo en confianza haciendo el
enfrentamiento a los retos mas facil. La persistencia y perseverancia hasta lograr la meta sin
renunciar. La renuncia a las metas declara el fracaso para un lider. La importancia del
equipo, la confianza, los valores, no dejar al lado la necesidad de compartir la gloria de los
pequenos éxitos con el equipo y seguir apoyando para que se formen mas lideres (TEDx,
2013).

La duracion de este proceso de cambio, lo cual se considera muy ambicioso y
exigente y como Gacel (2000) confirma que “por su esencia, el proceso de
internacionalizacidn es de mediano y largo aliento, no puede ser de corto plazo, necesita
continuidad en estructuras administrativas y consolidacion en los programas académicos,

condiciones sine qua non de su institucionalizacion” (p.6).

Conclusiones
Después de la comparacion de “incidentes” de cambio e integracion de categorias y
sus propiedades en conjunto con el analisis de las nueve ideas y las seis llaves para el
cambio positivo de Moss Kanter se propone para la Universidad Auténoma de Nayarit
como a todas las universidades con problematicas semejantes de considerar dicha fuente.
Por ello se propone el siguiente cronograma (Tabla 1) con acciones precisas para lograr el

cambio dentro de la institucion y su directriz para un proyecto de Internacionalizacion.
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Tabla 1

Sofoula Kyriacou de Plascencia

Cronograma cambio y directriz para la internacionalizacion en la UAN

Ideas de Kanter

Acciones en la UAN

Afio 1

1. Implantar la conlianza

Realizar reuniones

Recopilar las visiones por parte de los
universitarios

Formular una propuesta de vision
universitaria

Aprobarla el Consegjo Universitario

2. Enviar mensajes para todo que
se realiza.

Realizar modificaciones en la decoracion
de area laborar

Difusion de la nueva vision

Cambiar el color de los edificios de la
UAN

3. Las tendencias ganadora y
perdedora se perpetiian

Aplicacién de nuevos reglamentos

Premiacion de los universitarios al
cumplir con la puntualidad,

4, Replantea y desafia las
practicas tradicionales

Evaluacion de los sistemas antes del
cambio y reemplazamiento de ellos

5. Dar pasos grandes y audaces

Conformacion de equipos de trabajo

Reconocimiento de perfil académico

6. La adversidad hace al lider mas
fuerte.

La creacion de una oficina de
Contingencias

7. Un perjuicio para la accion

Primera etapa

Segunda etapa

Tercera etapa

8. Examinar minuciosamente sus
propios desempefios

Creacidn de un sistema de control de las
metas y acciones alcanzadas para medir
el desempefio alcanzado por equipo

9. Una derrota no es precisamente
el fin de todo.

Revision y elaboracion de proyectos de
contingencia

10. El desconfiar de falsas
recupemciones.

-

Evaluacion del personal

Contratacion de nuevo personal directivo |

]

Elaboracion propia basada en Chauvin, S. (s.f.). Estrategias Para Liderar el Cambio: Entrevista con Rosabeth
Moss Kanter. Recuperado de: http://www.mujeresdeempresa.com/estrategias-para-liderar-el-cambio-
entrevista-con-rosabeth-moss-kanter/
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Moss Kanter concluye sus 1deas en la entrevista a Chauvin (s.f.) con la siguiente

reflexion:
“el arte de liderar el cambio consiste en saber como deshacerse de la madera
muerta sin matar al arbol, de cavar profundamente para encontrar las raices
del problema y hacer cambios sistematicos y en ayudar al arbol a florecer
nucvamente. Se necesita un sanador”.
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