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RESUMEN 

 

Es un trabajo de investigación desarrollado a partir de la implantación de sistemas de gestión de 

calidad en bibliotecas universitarias y la revisión de literatura en los campos de la calidad, planeación 

estratégica y cambio organizacional. Presenta un modelo estratégico que incluye los factores clave 

para la gestión de un sistema bibliotecario sustentable. Fue realizado con base en investigaciones 

predecesoras y el análisis de la correlación entre los factores clave para una gestión sustentable 

evaluados en un sistema bibliotecario. El trabajo constituye un valioso elemento de consulta para 

facilitar la adopción de estrategias, tomadas por parte de los responsables de las bibliotecas 

universitarias para el desarrollo sustentable de los servicios de información. Incorpora el concepto 

"DNA de los Sistemas Bibliotecarios" como una analogía de la estructura de la cultura organizacional 

que puede ser un factor de sustentabilidad ante la crisis. 

 

ANTECEDENTES 

 

La primera década del siglo XXI nos sorprende con una sociedad civil exigente que, estimulada por las 

transformaciones económicas, políticas, científicas y tecnológicas, el desvanecimiento de las fronteras 

y sus repercusiones sociales, reclama a sus instituciones eficiencia y calidad en sus resultados, así 

como transparencia en el uso de los recursos que se les otorga para cumplir sus objetivos. En general, 

se demanda a las instituciones educativas que asuman una auténtica responsabilidad institucional con 

respecto a la calidad de los individuos que forman, y a las universidades, en particular, se les solicitan 

resultados de sus investigaciones, programas de difusión y preservación de la cultura y acciones de 

vinculación con la sociedad. La necesidad de mejorar la calidad, eficiencia y eficacia de las 

instituciones de educación superior en lo individual y del sistema de educación superior en lo colectivo 

requiere de abundante información que sustente la toma de decisiones estratégicas
1
. 

 

La evaluación es un componente estructural de toda actividad humana intencional, como la educación. 

Actualmente, la mayoría de los sistemas educativos desarrollan evaluaciones que permean todos los 

sectores (alumnos, profesorado, planes de estudio, área administrativa, etc.), áreas del centro escolar 

(ambiente educativo, organización, entorno), elementos del proceso enseñanza-aprendizaje y sus 

resultados, lo cual propicia el perfeccionamiento de su labor cotidiana
2
. 

La opinión de los organismos internacionales sobre la calidad de las instituciones de educación 

superior, la exigencia de instrumentación de procesos de evaluación y de medidas de control sobre las 

mismas, añaden componentes de conflicto a la pugna entre acciones de gobierno y los universitarios 

que, según Mollis (2005)
3
, es más política que académica. Por un lado, la UNESCO (1998)

4
 señala la 

importancia de la evaluación para mejorar la calidad institucional y, por otro, el Banco Interamericano 

                                                           
1
 ANUIES. (2007). Sistema de indicadores para el diagnóstico y seguimiento de la educación superior en México. México, 

ANUIES. 
2
 Ibídem. 

3
 Mollis, M. (2007). ñRelato de experiencias de evaluaci·n universitaria: el caso de la Universidad Nacional de La Plataò. 

En Evaluación de la calidad en la Universidad, Buenos Aires, UBA-Ciencias Económicas, pp. 119-118. Citado en 

ANUIES (2007). 
4
 UNESCO (1998). Conferencia Mundial sobre la Educación Superior. Proyecto de declaración mundial sobre la educación 

superior en el Siglo XXI: visión y acción. París. Citado en ANUIES (2007). 



de Desarrollo, BID (1997)
5
, que reconoce la diversidad de los sistemas de educación superior, sugiere 

apoyar solamente las iniciativas orientadas al cambio y recomienda la búsqueda de recursos alternos al 

financiamiento gubernamental como mecanismo para favorecer proyectos educativos valiosos que no 

encuentren una relación directa con el mercado. 

 

Después de un periodo de expansión de la matrícula de educación superior ocurrida a partir de los años 

cincuenta y acelerada dramáticamente en la década de los setenta en un escenario caracterizado por 

una planeación formal e indulgente, nuestro país se incorporó a una etapa caracterizada por el ensayo 

de diversas estrategias para la evaluación institucional con el objetivo de mejorar la calidad de la 

educación, que por crecimiento descontrolado se encontraba en una situación crítica. Durante la 

década de los noventa se estableció un dispositivo fundado en principios de vigilancia a distancia y la 

autonomía regulada del sistema de educación superior (Luengo 2003)
6
. Este proceso que, en teoría, 

supone poca intervención estatal y un control a distancia de las universidades, generó conflictos al 

percibirse como violatorio de la autonomía universitaria; sin embargo, en la práctica ha logrado 

grandes avances en las instituciones. Producto de este proceso han sido la creación de la Comisión 

Nacional para la Evaluación de la Educación Superior (Conaeva), el Fondo para la Modernización de 

la Educación Superior (Fomes), los procesos de evaluación diagnóstica y acreditación de programas 

académicos (CIEES y COPAES) y los Programas Integrales de Fortalecimiento Institucional (PIFI)
7
. 

 

Como complemento de las acciones de evaluación de la educación superior, que realizan los Comités 

Interinstitucionales para la Evaluación de la Educación Superior (CIEES) y los organismos de 

evaluación reconocidos por el Consejo Para la Evaluación de la Educación Superior (COPAES), los 

sistemas de gestión de la calidad en las instituciones de educación superior (IES), se incorporan como 

una herramienta para evaluar el desempeño y asegurar que la inversión que el país hace en apoyo a la 

educación superior se aprovecha adecuadamente, contribuyendo a estandarizar los indicadores de 

calidad de los programas educativos y de los procesos estratégicos de gestión de las IES
8
. 

 

La norma ISO 9001:2000, se constituye como el grupo de requisitos de conformidad, que el gobierno 

federal incorpora en el Plan Nacional Educativo 2000-2006,  para los procesos estratégicos de gestión 

de las IES, ésta a su vez representa un esfuerzo internacional para estandarizar los requisitos para los 

sistemas de gestión de calidad en las organizaciones, ya que dichas normas son elaboradas por el 

Comité Técnico No. 176 de la ISO (International for Standarization Organization), en el cual participa 

México, representado tanto por el gobierno federal como por organizaciones n gubernamentales
9
. 

 

Como contribución a la implantación de sistemas de gestión de calidad en los procesos estratégicos de 

gestión de la Universidad Michoacana de San Nicolás de Hidalgo, el Consejo del Sistema 

Bibliotecario ha seleccionado dos procesos básicos, estos son: el proceso de gestión de colecciones y el 

proceso de prestación de servicios de información, mismos que son impartidos por las bibliotecas 
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universitarias, las cuales reciben el apoyo de los procesos centrales de la Dirección General de 

Bibliotecas, en beneficio de estudiantes, profesores e investigadores, con el fin de dar soporte 

informativo a sus labores educativas, así como de investigación, difusión y extensión de la cultura
10

. 

 

Para la implantación de dichos sistemas, se requiere llevar a cabo un diagnóstico del estado de la 

calidad y de la cultura organizacional que presentan las bibliotecas, comprendidas por el grupo 

humano que las dirige y opera, así como de su estructura organizacional, sus instalaciones, colecciones 

y tecnología que aplican. A partir de dicho diagnóstico se establece una estrategia de implantación y 

documentación de dichos sistemas, a fin de hacerlos funcionar y madurar para su posterior 

certificación
11

. 

 

La norma ISO 9001:2000 contiene los requisitos para los sistemas de gestión de calidad en mención, y 

no incluye la necesidad de que dichos sistemas sean certificados. Sin embargo, es recomendable su 

certificación, ya que un organismo certificador, representa a una tercera parte que emite un dictamen 

sobre el cumplimiento de los requisitos de la norma en mención, y garantiza, tanto al gobierno federal 

como a la propia universidad, que el sistema de gestión de calidad está preparado para mejorar 

continuamente los servicios de información de las bibliotecas universitarias
12

. 

 

Se ha demostrado la posibilidad de certificar sistemas de gestión de calidad en los principales procesos 

del sistema bibliotecario, pero será responsabilidad de todos los actores de la institución, contribuir a 

mantenerlos y mejorarlos, para garantizar que los servicios de información para la educación superior, 

se mejoran y actualizan constantemente, en beneficio de la comunidad nicolaita
13

. 

 

Lo anterior nos permite apreciar, en términos generales, el panorama contextual que precede a la 

situación actual (2009), en relación a las universidades públicas, mismas que han acordado el 

cumplimiento de ciertas metas-compromiso ante el gobierno federal, como una condición para el 

financiamiento para la mejora de las mismas. 

 

En los últimos años, tanto el gobierno federal como los responsables de las instituciones de educación 

superior han estado trabajando en la implantación de sistemas de gestión de calidad, tanto en el ámbito 

académico como en el administrativo, y con ello se busca una vía para mejorar la eficiencia y eficacia 

de los procesos estratégicos en dichas instituciones, así como la pertinencia en el uso de los recursos 

públicos para la educación superior, y mejorar la competitividad de los egresados de las mismas. 

 

Ante este escenario surge la necesidad de explorar, qué tan eficientes han sido las acciones de 

implantación de sistemas de gestión de calidad en la institución en estudio, qué efecto han tenido en la 

cultura organizacional, y de qué manera puede aprovecharse esta experiencia para lograr mejores 

resultados en el futuro y garantizar la sustentabilidad de los beneficios. 

 

El párrafo anterior, sintetiza la justificación de este trabajo, ya que una vez que quien esto escribe ha 

coordinado el proceso de certificación en el Sistema Bibliotecario de la Universidad Michoacana de 

San Nicolás de Hidalgo, con 13 bibliotecas/procesos certificados conforme a la norma ISO 9001:2000, 

obteniendo resultados diferenciados de acuerdo a la estrategia de implantación utilizada y a la cultura 
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organizacional preexistente en cada caso, por lo que surge la necesidad de analizar los factores que han 

resultado positivos y que pueden ser incorporados a un modelo estratégico para el cambio 

organizacional sustentable enfocado hacia la gestión de la calidad. 

 

Se ha considerando que esta experiencia, contrastada con las aportaciones de los estudiosos del 

comportamiento organizacional y de la calidad, permite conformar una propuesta de un modelo 

estratégico, con indicadores e instrumentos para su evaluación, a efecto de que sea aprovechado en las 

intervenciones futuras para la gestión de la calidad, tanto en la organización en estudio como en otras 

organizaciones del sector público para garantizar la sustentabilidad de los sistemas de bibliotecas. 

 

Dado que se cuenta con la experiencia de un hecho dado, fue posible realizar un análisis retrospectivo 

de las causas y de los efectos, para comprender el posible encadenamiento de las acciones que dieron 

génesis a dichos hechos, y aprovechar este conocimiento para el diseño de un modelo estratégico para 

la gestión de un sistema bibliotecario sustentable de posible aplicación en otros casos. 

 

MARCO TEÓRICO 

 

Una premisa hist·rica en el mundo de la ciencia, extractada del famoso ñDiscurso del M®todoò de 

Renato Descartes de 1637 que dice: ñno admitir por verdadero nada que yo no conociera 

evidentemente como tal; es decir, evitar cuidadosamente la precipitación y la prevención, y no 

comprender en mis juicios nada más que lo que se presentase tan clara y distintamente a mi espíritu 

que no tuviese ninguna ocasión de ponerlo en dudaò
14

, ha dado inspiración al presente trabajo. 

 

Lo anterior, toda vez que durante los trabajos de implantación de sistemas de gestión de calidad en el 

sistema bibliotecario, tuvimos la oportunidad de conocer diversas técnicas de intervención de las 

organizaciones, con el fin de lograr un cambio positivo o benéfico para las mismas, con buenos 

resultados, pero sin una clara conciencia de las causas que impulsaban a las organizaciones a modificar 

su conducta. 

 

Si bien aplicamos métodos basados en el trabajo grupal y en la vivencia, propuestos por distintos 

autores, no tuvimos la oportunidad de analizar mediante un método formal, los factores que influyen 

en la cultura organizacional y que pueden ser modificables para la gestión sustentable de la calidad y la 

competitividad con la aplicación de dichos métodos vivenciales. 

 

Dos de estos casos son: la denominada Consultoría Integral Colaborativa y el Método de la 

Investigación-Acción, que en realidad se componen de una síntesis de los trabajos realizados por 

Schein (1969)
15

, Lewin (1952)
16

 y Beckhard (1987)
17

 entre otros estudiosos de las ciencias de la 

conducta para el mejoramiento de las organizaciones, y que en el momento de su aplicación, durante 

los trabajos de calidad, no fue trascendente analizarlos, ya que nuestra ocupación se enfocó a la 

generación de resultados positivos evidentes en las bibliotecas que intervenimos. 

 

Así que intentando acercarnos a la verdad, y reconociendo que uno de los caminos para llegar a ella es 

mediante la experiencia y la deducción, se ha intentado aprovechar los resultados obtenidos durante la 
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implantación de sistemas de gestión de calidad en las bibliotecas con el uso de dichas herramientas, y a 

partir de la experiencia hacer un análisis y síntesis de los diferentes factores que hicieron posible 

obtener los resultados en la organización en estudio. 

 

Considerando que un punto de partida para este estudio, ha sido el análisis de los factores clave para el 

cambio, propuestos por numerosos ponentes, el marco teórico se incrementó a tal grado, que requirió 

de la organización de autores y sus propuestas en un glosario de términos o conceptos clave para el 

cambio, a partir del cual se elaboró un padrón de factores clave para el cambio organizacional 

sustentable. A continuación se presentan los conceptos teóricos más representativos considerados para 

la elaboración de la presente ponencia. 

 

Cambio organizacional 

 

Blacke, R. R y, Mouton, J. S. (1973), sostienen que para cambiar una compañía es necesario ver, 

entender, y comprender a sus miembros en el cambio de todas aquellas actividades que no son en la 

actualidad, lo que deberían de ser. Pérez N. J. E. (2004), afirmó que el cambio se considera 

permanente. O'Toole, J. (1995), explica que el cambio es continuo y está en constante adaptación a los 

cambios en el medio ambiente. Cawsey, T. y Dezca, G. (2007), lo definen como una alteración 

planeada de los componentes para lograr la efectividad de la organización. El cambio organizacional 

es intencional y planeado. Los componentes que contempla el cambio son: estructura, sistemas o 

procesos. El cambio sustentable se da cuando la gente entiende, acepta y actúa. El cambio ocurre 

cuando la percepción de la insatisfacción multiplicada por la percepción de los beneficios y por la 

percepción de probabilidad de éxito, es mayor que la percepción del costo del cambio. Si hay 

consecuencias positivas para la organización y resultados positivos para las personas, entonces habrá 

un robusto soporte para el cambio. Beckhard, R. y Harris, R T. (1987), proponen que el cambio es 

igual al nivel de insatisfacción en la organización, multiplicado por el claro estado deseado y por los 

primeros pasos hacia el estado deseado, explicando que todo esto, debe ser mayor que el costo del 

cambio. Acle, A. (1994), afirma que todo proceso de cambio ïimplantar Calidad Total es uno de ellos- 

tiene por lo regular dos fases: una revolucionaria y la otra evolucionaria. La fase revolucionaria se 

presenta cuando es crítico tomar la decisión de revisar u modificar el status quo y estar dispuesto a 

vivir las consecuencias de un cambio. En la fase evolucionaria, debe de comprenderse que el proceso 

toma años y se trata de una transformación que inicia lentamente para aumentar gradualmente su 

velocidad. La Calidad Total es exclusiva de aquellas (empresas) que, sin importar el tamaño o la 

naturaleza del accionista, están insatisfechas con su situación y tengan el coraje de iniciar el proceso de 

cambio. Para hacer que los cambios ocurran de manera oportuna y en la dirección planeada es preciso 

combinar seis factores: visión, habilidades, incentivos, recursos, organización y planeación. 

Cummings, T. G. y Worley, C. G. (1993), proponen que hay 5 series de actividades requeridas para la 

efectiva administración del cambio: 1. Motivación del cambio; 2. Creación de una visión; 3. Desarrollo 

de un apoyo político; 4. Administración de la transición; 5. Mantener el ímpetu. French, W. L. y Bell, 

C. H. (1996), asumen que los mecanismos del cambio por lo común son un incremento en la 

participación de los empleados en las decisiones de su departamento y un incremento en la resolución 

de problemas entre el sindicato y la gerencia. De Faria, F. A. (2001), sostiene que aprender a cambiar 

puede ser incómodo o doloroso, pues requiere modificaciones o hábitos; de comportamiento, en las 

maneras usuales de percibir, pensar y actuar. Aprender a cambiar es un proceso, ni solamente racional 

ni predominantemente lógico. Es sobre todo emocional y volitivo. Todo cambio organizacional 

implica, en último análisis, cambios en el comportamiento de individuos y/o de grupos. Demmers, C. 

(2007), indica que la naturaleza dialéctica del cambio significa que las reflexiones de la organización y 



el cambio ahora inseparables, al menos teóricamente, sino que también empíricamente. Esto significa 

que el estudio del cambio es un proyecto multidisciplinario. Chin, R. y Benne, K. D. (1985), afirman 

que el cambio se logra a través de la investigación básica y diseminación del conocimiento a través de 

educación general; selección de personal y reemplazamiento; analistas de sistemas, equipo ejecutivo y 

consultores; investigación aplicada y vías para la difusión de los resultados de la investigación; 

pensamiento utópico como una estrategia para el cambio; conceptual y perceptual reorganización a 

través de la clasificación del lenguaje; mejorando la capacidad de solución de problemas del sistema; 

liberando y apoyando el crecimiento de las personas que hacen posible el cambio. 

 

Cambio sustentable 

 

Dunphy, D., Benn, A. y Benn S. (2007), afirman que el cambio hacia la sustentabilidad tiene 

identificadas 6 fases: a) rechazo.- involucra una actitud de dominio de todos los recursos de la 

organización por una élite dominante, los empleados son explotados. En el ambiente ecológico es 

cuando se ve a los recursos naturales como un bien para ser explotado únicamente; b) no 

responsabilidad.- pérdida de ganancias por ignorancia más que una activa oposición a la ética 

corporativa, operando con prácticas convencionales. En el ámbito ecológico es cuando el medio 

ambiente no es considerado como un factor relevante en las decisiones de estrategias organizacionales; 

c) cumplimiento.- se enfoca en la reducción del riesgo de sanciones por falla para lograr un mínimo de 

resultados de los empleados productivos. En la ecología es cuando los factores financieros y 

tecnológicos buscan cumplir con las normas ambientales para evitar sanciones; d) eficiencia.- se refleja 

en el crecimiento de las ganancias reales para la élite dominante de la organización obtenidas 

proactivamente por medio de la institucionalización de prácticas sustentables. En el ámbito de la 

ecología, es cuando las prácticas de cuidado medioambiental son vistas como una forma de reducir 

costos. ; e) estrategia proactiva.- mueve a la organización sobre patrones de sustentabilidad de las 

estrategias de negocios. En el caso de la ecología se refiere a estrategias proactivas medioambientales 

que dan soporte a la sustentabilidad ecológica como una ventaja competitiva y; f) corporación 

sustentable.- Es cuando la élite de la organización se ha involucrado profundamente en la ideología de 

trabajo en un mundo sustentable. Es cuando la organización se convierte en un promotor ecológico 

activo cuyos valores influyen a la industria y a la sociedad en general. Whiteley, A. y Whiteley, J. 

(2007), definen su visión de cambio sustentable explicando que los administradores utilizan estrategias 

adaptativas; deciden el apropiado nivel de complejidad y adaptación. 

 

Este trabajo considera al ñcambio organizacionalò como una planeada transformación tanto de la 

estructura, tecnología y la gente de una organización (Greenberg, J. y Barón, R. A. 2000). Se asume 

que el cambio requiere de trasformar costumbres, usos y tradiciones que se han adquirido a lo largo de 

los años (Hersey, P., Blanchard, K. H. y Johnson D. E. 1998). Que el cambio es continuo y está en 

constante adaptación a los cambios en el medio ambiente (O'Toole, J. 1995). Se reconoce que aprender 

a cambiar puede ser incómodo o doloroso, pues requiere modificaciones o hábitos; de 

comportamiento, en las maneras usuales de percibir, pensar y actuar (De Faria, F. A. 2001). Que el 

cambio puede ser sustentable, y éste se da cuando la gente entiende, acepta y act¼aési hay 

consecuencias positivas para la organización y resultados positivos para las personas, entonces habrá 

un robusto soporte para el cambio (Cawsey, T. y Dezca, G. 2007). 

 

Con la presente investigación se pretende lograr un modelo estratégico para una gestión sustentable a 

través del cambio planificado y sustentable. Planificado en tanto éste se pretende implantar a largo 

plazo, mediante un largo periodo de educación de los empleados (O'Toole, J. 1995). Es planificado 



porque con él se busca evolucionar, innovar, perfeccionar, crear, prever y planear soluciones y 

acciones, cambiar de modo intencional, aprovechando toda la potencialidad (Toffler, A. 1970). Y 

porque se pretende dispersar el "virus" y causar un cambio epidémico con el apoyo de conectores que 

hagan cierto el mensaje de visión, objetivos y metas, y que encuentren vías para cambiar el contexto 

sobre el que los mensajes se convierten en realidad y las metas pertinentes se logran (Burke, W. W. 

2008). Y es sustentable porque se pretende que los administradores utilicen estrategias adaptativas; 

decidan el apropiado nivel de complejidad y adaptación y lo vean como una profunda generación de 

patrones de comportamientos en señal del cambio sustentable, con una impredecible calidad pero 

coherencia producida por la coocreación de significados de pensamiento y reglas por potenciales 

colapsos. Incorporando el aprendizaje tácito en arreglos formales y la teoría "nosotros"; el auto-

aprendizaje; actitudes auto-referenciales; el auto-diseño en algunas áreas, los empleados adaptándose a 

los administradores y a sus propias necesidades. Y los directivos como administradores y creadores 

profesionales (Whiteley, A. y Whiteley, J. 2007). 

 

Esta propuesta reconoce y adopta las etapas porpuestas por Burke, W. W. (2008); prelaunch, lauch, 

postlaunch y sustainig the change. A las cuales se les ha dado un nombre más comprensible en relación 

con la cultura de la organización en estudio: 1) Preparación.- determinar el mensaje que se desea 

esparcir respecto al cambio (virus epidémico) y seleccionar a quienes posean el poder social para 

transmitirlo. El mensaje del cambio resulta del análisis de los factores clave para el cambio 

organizacional, seleccionando aquellos necesarios para la organización y al grupo humano que será 

capacitado para difundirlos e implantarlos; 2) Inicio.- esparcir el mensaje del cambio aprovechando las 

reuniones para fines comunes, ayudando en dichos eventos a las personas a aprender qué, dónde y con 

quién, facilitar el mensaje, cómo convertirse en conectores, persuadir a las personas hacia el cambio 

correcto y comunicar poderosamente la necesidad de cambio; 3) Implantación.- estableciendo las 

acciones necesarias y utilizar la liberación múltiple de mensajes, sobretodo en una forma no tan obvia, 

distribuir el mensaje en otras vías; repetir el mensaje constantemente y; manejar la resistencia al 

cambio con el apoyo de los conectores capacitados para tal efecto; 4) Cambio sustentable.- manejando 

lo inesperado, descongelando consecuencias, obtener datos rápidamente para actuar y sostener el 

cambio. Monitorear los factores claves para el cambio implantar acciones inmediatas para lograr su 

estado ideal. 

 

Todo lo anterior, se propone incorporado a un modelo estratégico para la gestión sustentable de un 

sistema bibliotecario, basado en el diagnóstico del estado de los factores clave para el cambio 

organizacional, el cuál conforma la propuesta principal de este trabajo. 

 

Factores del cambio. 

 

Burke, W. W. (2008), considera los ñtransformacionalesò: medio ambiente externo, misión y 

estrategia, liderazgo, cultura organizacional, éxito personal y organizacional. Y los ñtransaccionalesò: 

prácticas administrativas, estructura, políticas y procedimientos, clima de las unidades de trabajo, 

motivación, necesidades y valores individuales, competencias individuales. Cawsey, T. y Dezca, G. 

(2007), mencionan que el cambio se logra estableciendo reglas, políticas, procedimientos y estructuras 

de decisión que capitalicen el éxito. Cundo el líder juega un rol imparcial, solicita información y 

entradas antes de expresar su opinión. Contando con un grupo de miembros con el rol de diablos 

(quienes difunden el mensaje de cambio), con el reto de cambiar la opinión de la mayoría. Logrando 

que se mantenga una discusión activa y el análisis de costos, beneficios y riesgos de las diversas 

alternativas. Estableciendo un método de toma de decisiones al principio de los procesos. Asegurando 



un abierto clima para la discusión y decisión y solicitando información de expertos externos. Abriendo 

tiempo para la reflexión y no dejando nada a la queja o al consentimiento. French, W. L. y Bell, C. H. 

(1996), afirman que el cambio está en 5 factores: 1. Cultura; 2. Estilo gerencial; 3. Procesos de 

interacción; 4. Patrones y redes informales; 5. Atributos personales. Según Oxford Associates, citado 

en Hersey, P., Blanchard, K. H. y Johnson D. E. (1998): El cambio se da con: liderazgo de la alta 

dirección 82%, visión clara 60%, capacitación de los empleados 41%, receta para la reingeniería 36%, 

equipos multifuncionales 31%, recursos económicos 24%, tecnología de información 15%, otros 10%. 

Colombo, M. G. y Delmastro, M. (2002), sugieren la adopción de tecnología avanzada asociada con la 

automatización flexible y nuevas prácticas de administración de recursos humanos como: rotación de 

puestos, círculos de calidad, incentivos. El uso de tecnologías flexibles, técnicas innovadoras de 

administración y cambios en la estructura organizacional. Afirman que los factores que influyen son: 

1. Tiempo de implantado el cambio, 2. Tiempo de prácticas formales de trabajo en equipo, 3. Tiempo 

de adopción de sistema de incentivos individuales, 4. Tiempo de adopción de rotación de puestos, 5. 

Plantas involucradas en una línea de producción por un número limitado de diseños, 6. Plantas en las 

que la estructura organizacional es tomada por el dueño, 7. En las que el dueño toma las decisiones, 8. 

En las que las decisiones son tomadas por organizaciones externas (corporativo), 9. Número de niveles 

hieráticos en la estructura organizacional, 10. Número de empleados, 11. Porcentaje de crecimiento de 

empleados, 12. Edad de la planta. De Brennan and Co. (2006), afirman que en el contexto australiano, 

el cambio organizacional efectivo es el que emplea: 1. Historias, símbolos y metáforas; 2. Es ejecutado 

con pasión y persistencia; 3. Es coherente con la atmósfera y resistencia al cambio; 4. Adopta un 

sentido de confianza, compañerismo, respeto mutuo y responsabilidad; 5. Celebra las metas logradas. 

Samuel, Y. y Jacobsen, C. (1997), afirman que los factores son: 1. Rendimiento actual; 2. Rendimiento 

deseado, 3. Rendimiento inicial; 4. Metas del cambio; 5. Resistencia; 6. Cooperación; 7. Costos fijos; 

8. Costos totales; 9. Tipo de cambio; 10. Introducción del cambio; 11. Impacto de la velocidad de 

cambio; 12. Estilo de liderazgo participativo; 13. Inducción; 14. Retraso en la compensación. Fedor, D. 

B., Ghosh, S., Caldwell, S. D., Maurer, T. J. y Singhal, V. R. (2003), mencionan que lo que más 

impacta en el cambio es: 1. Liderazgo, 2. Soporte, 3. Diseminación explícita de conocimientos. 

Seguida de la generación interna y externa de conocimientos. 

 

El resumen anterior incluye solo algunos de los factores clave para el cambio organizacional obtenidos 

de la revisión de la literatura, la presentación completa de los mismos ha quedado indizada en un 

glosario de términos y traducida al ambiente de las bibliotecas en el Padrón de Factores Clave para el 

Cambio Organizacional. 

 

Para la indización de los factores, se elaboraron dos bases de datos; una de hallazgos en libros y otra de 

hallazgos en publicaciones periódicas, las cuales se organizaron conforme a las palabras clave que se 

generaron al sintetizar las distintas declaraciones de los propios autores. 

 

Los factores clave para el cambio es en sí el conjunto de elementos analizados para establecer posibles 

relaciones causa-efecto, los cuales finalmente forman parte del modelo estratégico para la gestión de 

un sistema bibliotecario sustentable resultante. 

 

Análisis causa-efecto 

 

Esta herramienta fue adoptada de los diagramas causa-efecto, también llamados diagramas de 

Ishikawa o diagramas de esqueleto de pescado, el cual es ampliamente utilizado para el control de la 

calidad (McLaughlin, M C. y Kaluzny, A. D. 1999). Los autores mencionan que esta herramienta fue 



desarrollada por Kaoru Ishikawa (Universidad de Tokio) en 1943, aplicada en la empresa Kawasaki 

Steel para ordenar e interrelacionar las múltiples causas de variación de los procesos. Afirman que los 

diagramas causa-efecto son esquemas que representan las causas de variación de los procesos descritas 

por los integrantes de un equipo mediante una lluvia de ideas. Indican que hay tres tipos de diagramas 

causa-efecto: a) enumeración de causas; b) análisis de dispersión y; c) clasificación de procesos de 

producción. Sue, R. (1995), lo define como una herramienta para identificar y organizar las causas 

posibles de un problema en un formato estructurado. Explica las características del mismo como sigue: 

a) cabeza.- se coloca del lado derecho del diagrama y se refiere al problema; b) espina.- se coloca una 

flecha con dirección a la cabeza, simboliza el sentido de las causas que dan como efecto el problema 

indicado en la cabeza y; c) los huesos.- que representan las principales causas potenciales del problema 

indicado en la cabeza. Explica que los múltiples niveles de huesos más pequeños (flechas) conectadas 

a las causas principales representan a su vez las causas de éstas, las cuales también podrían tener otras 

causas según la profundidad a la que se realice el análisis. Carot, V. A. (1998), afirma que no es 

posible (ni conveniente) dar normas estrictas para la construcción de un diagrama de Ishikawa, pero sí 

señala que hay diversas formas de construirlos, recomendando los siguientes pasos a recorrer: a) 

determinar la característica de calidad del objeto de estudio y de la que, por tanto, deseamos 

determinar las causas que influyen sobre de ella, escribir esta característica a la derecha y trazar la 

espina dorsal; b) reunir a los expertos en el tema, efectuar una sesión de brainstorming (lluvia de ideas) 

con el objeto de determinar una lista, en principio desordenada de las posibles causas que influyen en 

la característica de calidad; c) efectuar una depuración de la lista anterior y agrupar las causas así 

obtenidas en grupos homogéneos, estructurados y jerarquizados y; d) representar el diagrama trazando 

las espinas de primer orden, segundo orden y orden superior (otros autores la dividen en causas 

primarias, secundarias y terciarias). 

 

Esta herramienta metodológica se utilizó para agrupar y jerarquizar los factores clave para el cambio 

organizacional, mismos que se obtuvieron tanto de la revisión de la literatura como del análisis de los 

resultados de la implantación de sistemas de gestión de calidad. Se utilizaron sólo tres niveles de 

profundidad, los cuales corresponden a las causas primarias, secundarias y terciarias del cambio 

organizacional. Para facilitar la comprensión de los diagramas causa-efecto se elaboraron matrices que 

indican de qué autor o autores se obtuvieron las afirmaciones o propuestas de cada uno de los factores 

clave para el cambio organizacional o bien si estas proceden de los resultados de la investigación 

desarrollada en el sistema bibliotecario, la cual se explica en el apartado respectivo. 

 

Crisis 

 

De Faria, F. A. (2001), asegura que el cambio por crisis es un cambio de emergencia o caótico, el 

esfuerzo de "apagar un incendio" o de "apuntalar el tejado que amenaza derrumbarse". Greiner, L. 

(1972), representa gr§ficamente los denominados ñ5 fases del crecimiento de la organizaci·nò, en la 

cual es posible apreciar el papel que las situaciones de crisis tienen un efecto positivo, precediendo 

éstas a periodos de crecimiento organizacional consecutivo a las mismas. Greiner afirma que las etapas 

del crecimiento son: 1. Crisis de liderazgo, 2. Crisis de autonomía, 3. Crisis de control, 4. Crisis de 

burocracia, 5. Crisis de ???, dejando a abierta la posibilidad de que se presenten distintos tipos de 

crisis.  Greiner propone, como antecesoras a las etapas de crisis antes mencionadas, las siguientes 

estrategias: 1. Creatividad, 2. Dirección, 3. Delegación, 4. Coordinación, 5. Colaboración. Es decir a la 

estrategia de creatividad le viene una crisis de liderazgo; a la de crecimiento mediante dirección le 

viene una de crisis de autonomía, y así sucesivamente. 

 



 
Figura 1 

Las 5 fases del crecimiento organizacional de Greiner 

(Fuente: CAWSEY, T. y Dezca, G. (2007). Toolkit for organizational change. Los Ángeles, CA., SAGE. ISBN: 978-1-4129-4106-8) 
 

De acuerdo con lo anterior un sistema bibliotecario en constante crecimiento, encuentra también 

recurrentes periodos de crisis de distinta índole, que a su vez estimulan en forma recurrente su 

desarrollo. Con base en lo anterior, se ha considerado que a los sistemas bibliotecarios en épocas de 

crisis les podría sobrevenir a su vez un periodo de crecimiento relacionado con la connotación que sele 

de a la crisis predecesora. 

 

Entropía negativa 

 

Katz, D. y Kahn, R. L. (1978), afirman que el proceso entrópico es una ley universal de la naturaleza, 

en el cual todas las formas de organización se mueven hacia la desorganizaci·n o muerteé (pero) 

importando más energía del medio ambiente que se expande el sistema puede guardar energía (para el 

cambio). 

 

Resulta un poco complejo comprender este factor en el ambiente de las organizaciones, sin embargo en 

las bibliotecas, mismas que siempre están importando energía del medio ambiente a través de los 

constantes cambios en las tecnologías de la información y comunicación, se facilita guardar energía 

para el cambio constante. La entropía negativa entonces se refiere al aprovechamiento de la energía 

externa de la organización para revertir el proceso de desorganización natural que se da tanto en las 

bibliotecas como en otro tipo de organizaciones humanas. 

 

DNA de los sistemas bibliotecarios 

 

Urquijo, J.I. y Josué Bonilla (2008), afirman que algunos autores como Juan Carlos Olabarrieta, 

gerente de Towers and Perrin, han llamado a las competencias el DNA de la nueva organización. Algo 

que nos parece muy acertado y que subraya la importancia del estudio de las mismas, es decir, algo 

que pretende ser tan novedoso para la ciencia de la administración como los son los cromosomas para 



la ciencia genética. La determinación de las competencias más idóneas permitiría asegurar la salud y el 

vigor de las organizaciones e incluso su ñclonaci·nò cuando el ®xito y los logros lo ameriten. 

Scarbrough, H. (1998), menciona que la competencia es una colección de habilidades y tecnología. "El 

código genético de una organización". Capacidades distinguidas son: arquitectura, innovación y 

reputación. "el pase para el juego" de un equipo de futbol. 

 

Si llevamos éste concepto al campo de los sistemas bibliotecarios, además de la sola determinación de 

las competencias requeridas para la salud y vitalidad de los mismos, encontraremos una serie de vías 

para modificar dichas competencias, si lo logramos encontraremos los elementos para manipular dicho 

ñc·digo gen®ticoò y propiciar un cambio de todos los elementos que conforman la competencia de la 

organización (sistema bibliotecario) para disponerla la gestión de la salud y la vitalidad de los mismos. 

 

El presente estudio pretende contribuir a la interpretación de los elementos que conforman el ñDNA de 

los sistemas bibliotecariosò, en su comprensión como organizaciones, el código genético que a que nos 

referimos cobra forma en la estructura del modelo estratégico que se propone para lograr una gestión 

sustentable de los mismos, es decir, los factores de la cultura organizacional que estimularían un 

cambio organizacional sustentable en los sistemas bibliotecarios, elaborado con base en el análisis 

causa-efecto que incluyó el presente trabajo, se presenta en forma de un modelo estratégico, mismo 

que se aprecia como útil en la gestión de sistemas bibliotecarios sustentables. 

 

METODOLOGÍA 

 

Revisión de literatura 

 

Para la selección de la literatura, se eligieron al menos 100 artículos de revistas arbitradas, 

relacionadas con el tema de cambio organizacional, principalmente de los editores. Blackwell, 

Springer, Gale, Taylor and Francis y Harvard Business Press. Se buscó que en su mayoría contaran 

con ISSN (International Standard Serials Number), DOI (Digital Object Identifier) y en algunos casos 

con el IF (Impact Factor), para garantizar el registro, mención de responsabilidad, el reconocimiento y 

la importancia de las fuentes de información utilizadas. En algunos casos se verificó la URL (Uniform 

Resource Locator) para garantizar la responsabilidad de la fuente. Para la selección de libros se hizo 

una búsqueda referencial retrospectiva que incluyera al menos 70 textos de diversos autores de calidad 

y cambio organizacional, pero todos ellos con ediciones publicadas formalmente con ISBN. No se 

utilizaron publicaciones de las denominadas ñgrisesò (así se les menciona en el ambiente de las 

bibliotecas debido a que éstas son de edición  limitada, como por ejemplo: apuntes y tesis). La 

bibliografía seleccionada fue previamente presentada ante un investigador con nivel de doctorado, así 

como el protocolo para su comentario y sugerencias; 

 

Elaboración de las matrices de factores clave 

 

Con la revisión de la bibliografía se elaboraron dos matrices de factores clave para el cambio 

organizacional, una cuya fuente son libros y otra de artículos de revistas, y de acuerdo con la opinión 

de los autores y de los resultados de sus investigaciones, se seleccionaron los factores clave y se 

capturaron en hojas de cálculo, y se indizaron en relación a una lista de palabras clave desarrollada a 

partir de las propias lecturas. Con base en lo anterior, las opiniones de los autores en relación con cada 

factor clave para el cambio organizacional, pueden ser recuperables por medio de una palabra clave, 



como una base de datos, y mediante un filtro es posible recuperar las distintas opiniones de un mismo 

tema (el cual no incluye en la presente ponencia). 

 

Elaboración del padrón de factores clave 

 

Con la ayuda de las dos matrices de factores clave, se elaboró un padrón de factores clave para el 

cambio organizacional, eliminando los duplicados y traduciendo éstos al lenguaje utilizado en el 

sistema bibliotecario en estudio. Es decir, cada declaración encontrada en la literatura, la cual se refiere 

a organizaciones de distintos tipos (no necesariamente bibliotecas), se ajustó para redactarla en 

referencia al ambiente de las bibliotecas y facilitar así su comprensión por parte de las personas 

implicadas en el sistema bibliotecario en estudio. 

 

 

 

 

Prueba del padrón 

 

El Padrón de Factores Clave para el Cambio Organizacional, se sometió a prueba con el propósito de 

detectar su objetividad, por lo que 12 personas involucradas en el sistema bibliotecario en mención, 

pero sin conocimiento previo de ésta investigación, realizaron una lectura de comprensión de los 

factores redactados, sin observar los fundamentos teóricos de los mismos. Con dicha revisión se 

pudieron detectar debilidades del padrón en cuanto a su objetividad y a partir de ello fue 

perfeccionado, aunque no todos estos factores se prepararon para ser explorados por la vía de 

cuestionario o entrevista, sino también por la vía de la observación (esta observación se hizo 

aprovechando las auditorías internas que se llevan a cabo en las bibliotecas). 

 

Diseño de instrumentos de evaluación 

 

El Padrón de Factores Clave para el Cambio Organizacional, se presenta redactado en forma de 

escenarios positivos para la organización, y a partir de ello de diseñó una escala estimativa de 1 a 10 

puntos, por medio de la cual fue posible estimar el estado que guardan estos factores en las diferentes 

bibliotecas y áreas en las que se realizó la investigación de campo. La idea por diseñar una escala 

estimativa con 10 grados, se debe a que se requerían datos cualitativos pero expresados en forma 

numérica para poder llevar a cabo el análisis estadístico descriptivo, frecuencias, correlación y tablas 

cruzadas, que dieran información concluyente para el presente estudio. Adicionalmente la escala de 1 a 

10 para calificar cualquier aspecto -se eligió por ser la más difundida entre el personal de las 

bibliotecas en mención-. 

 

Se elaboraron tres instrumentos para la investigación del estado que guardaban los factores claves para 

el cambio organizacional en las bibliotecas en estudio: un cuestionario anónimo, una guía para la 

entrevista y una guía de observación, mismos que fueron sometidos, al igual que el padrón, a la lectura 

de comprensión y comentarios por 12 personas involucradas en el sistema bibliotecario, para mejorar 

su redacción y presentación antes de ser aplicados. Para diseñar el cuestionario se seleccionaron una 

serie de preguntas dirigidas a explorar aquellos factores claves que requerían declaraciones con alto 

grado de confidencialidad y que de hacerse de otra manera incrementarían el sesgo y objetividad de la 

información. En el caso de la entrevista, se incluyeron distintos factores clave que requerían cierta 

explicación adicional por parte del entrevistador a efecto de obtener la información precisa de interés 



para el trabajo. Lo anterior implicó la capacitación previa de pasantes de nivel licenciatura, quienes 

como parte de su servicio social, aplicaron dichas entrevistas. Para el caso de la guía de observación, 

se incluyeron aquellos factores que requerían de un análisis más detallado de las condiciones de la 

organización y cuya información sólo podría obtenerse mediante la observación del comportamiento 

de los implicados, de la revisión de documentación y de otros elementos que serían explorados 

mediante la observación presencial en la organización. Por lo anterior estas guían fueron aplicadas 

directamente por quien esto escribe, por medio de grupos de discusión y auditorías en las bibliotecas y 

áreas en estudio. 

 

Aplicación de instrumentos y análisis estadístico 

 

El cuestionario anónimo se aplicó a todo el personal de las bibliotecas y áreas implicadas. La 

entrevista se aplicó, según el factor a investigar, a autoridades o a personal operativo de base, cuidando 

de que ninguno de los entrevistados pudiera dar una opinión de las actividades que realiza en forma 

personal, sino más bien, de las actividades que realizan las autoridades, subordinados o sus 

compañeros, según fuera el caso. Con lo anterior se buscó reducir el sesgo de la información y 

explorar las condiciones de la comunicación interna de cada área. 

 

Los instrumentos aplicados fueron capturados en tres bases de datos distintas, una para los resultados 

de los cuestionarios anónimos, otra para las entrevistas y una más para los datos procedentes de las 

guías de observación. Dichas bases de datos fueron elaboradas en el software de análisis estadístico, lo 

anterior con el propósito de generar informes de estadística descriptiva, tablas cruzadas y correlación. 

La estadística descriptiva se limitó a la generación de tablas y gráficas de frecuencias, medias y 

desviación estándar. Lo anterior para estimar magnitudes generales y la variabilidad de algunos 

factores observados. Las tablas cruzadas que se generaron permitieron establecer el cruce del estado de 

los factores clave para el cambio organizacional en las bibliotecas certificadas y no certificadas, así 

como entre las bibliotecas con mayor madurez o antigüedad de su sistema de gestión de calidad y 

aquellas que están iniciando con dicho proceso. La correlación bivariada se analizó a efecto de 

establecerla entre los diferentes factores clave para el cambio organizacional, los cuales, teóricamente 

deberían presentar una correlación positiva en la mayoría de los casos de éxito, lo anterior por ser éstos 

factores positivos clave para el cambio organizacional. Se utilizó el coeficiente de correlación de 

Pearson, denominado también momento-producto de Pearson, ya que sirve para calcular el grado de 

asociación lineal entre los valores de dos variables de intervalo distribuidas normalmente
18

. Para su 

cálculo se aprovechó el software de análisis estadístico arriba mencionado. 

 

Elaboración de informe 

 

Se elaboró un informe para describir el estado de los factores clave para el cambio organizacional 

procedentes del análisis estadístico. En dicho informe se destacan aquellos factores que llamaron la 

atención por el estado que guardan en las bibliotecas, por su magnitud, su variabilidad, su relación en 

las tablas cruzadas o su correlación bivariada. 
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Descripción de estrategias aplicadas y resultados obtenidos 

 

Se elaboró un diagrama de flujo por biblioteca o proceso en estudio, mismo que describe en cada caso 

la estrategia diferenciada, utilizada para la implantación de un sistema de gestión de calidad ISO 

9001:2000. La intensión fue evaluar en qué medida las estrategias aplicadas influyeron en el estado de 

los factores clave de la organización y en los resultados organizacionales propiamente dichos. 

 

Las estrategias aplicadas fueron adoptadas de la práctica de la consultoría, y adaptadas a las bibliotecas 

y áreas intervenidas, las cuales incorporan los conocimientos de innumerables autores del desarrollo 

organizacional y de las ciencias del comportamiento humano, pero con la característica que fueron 

dirigidas al ñc·moò m§s que al ñqu®ò. Es decir, llevando a la pr§ctica de las bibliotecas lo que los 

autores recomiendan como elementos clave de la cultura organizacional para lograr un cambio en la 

eficacia y eficiencia institucionales. Por ejemplo: si se habla de ñparticipaci·nò, este factor fue llevado 

a la práctica mediante interacciones con los empleados, autoridades, estudiantes y profesores 

implicados en las bibliotecas y áreas en estudio, con una metodología controlada, para asegurar o no, 

dicha participación. 

 

Diseño del modelo estratégico 

 

A partir de lo anterior, y mediante un mapeo se elaboró un modelo estratégico para el cambio 

organizacional, a partir del cual gestionar la calidad en el sistema bibliotecario de manera sustentable. 

El modelo incluye un tablero de control para la gestión del cambio que sugiere el establecimiento de 

planes de acción y registro del estado de las condiciones organizacionales, para dirigir y controlar el 

cambio organizacional, facilitando tanto la implantación de sistemas de gestión de calidad en el 

sistema bibliotecario en mención como la evolución de la cultura organizacional del mismo, de tal 

suerte que se asegure la sustentabilidad del cambio en la búsqueda de la eficacia y eficiencia 

organizacionales. 

 

El modelo estratégico resultante no es una receta estratégica rígida y novedosa, sino más bien una 

herramienta flexible que integra los conocimientos de diversos practicantes y autores en cambio 

organizacional, y que puede ajustarse a una organización a partir de la evaluación previa del estado de 

los factores clave para el cambio organizacional y del avance en el conocimiento para el cambio 

organizacional que se vaya incorporando. 

 

El modelo estratégico resultante, no pretende ser más que la síntesis del conocimiento de muchos 

autores reconocidos, que llevados a la práctica sencilla y cotidiana de las bibliotecas, ha demostrado 

dar ciertos resultados evidentes y trascendentes en una organización cuya cultura organizacional había 

estado inmovilizada por muchos años, y que hoy en día se perfila hacia la transformación de sus 

paradigmas. 

 

Análisis causa-efecto y matrices causa-efecto 

 

Con fundamento en el marco teórico, análisis estadístico, discusión y en los resultados obtenidos con 

la implantación de sistemas de gestión de calidad en las bibliotecas y áreas en estudio, se elaboraron 

algunos diagramas causa-efecto, con el propósito de intentar explicar las posibles causas que dan como 

efecto los principales factores clave para el cambio, en las bibliotecas en estudio. Los diagramas 

mencionados se hicieron con base en una serie de matrices causa-efecto en las que se fundamenta la 



relación causa efecto ya sea por haber sido tomada de una fuente o de los resultados del análisis 

empírico. 

 

Es conveniente aclarar que dichos diagramas causa-efecto sólo fueron dirigidos a explorar aquellos 

factores que llamaron su atención por su magnitud, variabilidad o correlación que mostraron en el 

informe respectivo. 

 

Mapeo estratégico para la gestión del cambio. 

 

Con base en el análisis causa-efecto se llevó a cabo un mapeo estratégico, el cual, a diferencia de los 

elementos del Balanced Scorecard (BSC), presenta una configuración muy básica, práctica, flexible y 

adaptable a las necesidades de cada biblioteca u organización en la que se aplique. Y no se limita a las 

4 perspectivas del BSC, sino más bien a aquellas que se haga necesario tomar en cuenta del tablero 

general de control. Estas resultaron ser las principales características de la propuesta de modelo: la 

flexibilidad y la adaptabilidad. Ambas muy necesarias para lograr el cambio, considerando las 

diferencias que usualmente se encuentran en la cultura organizacional de cada área en estudio. El 

modelo no es sólo un mapa conceptual, sino un mapa estratégico para la gestión del cambio, va 

forzosamente acompañado de los elementos del tablero de control (tableros auxiliares y planes de 

acción), para su aplicación práctica. 

 

Diseño del tablero de control del cambio 

 

El tablero de control se diseñó como un elemento de apoyo para controlar el cambio organizacional, 

dirigido a proporcionar un control de los planes de acción específicos  para los directivos y agentes del 

cambio en las bibliotecas, de tal manera que los resultados sean medidos y seguidos desde el inicio de 

las intervenciones para el cambio y hasta cuando se alcanzan los resultados y metas organizacionales. 

Esta herramienta puede ayudar a tomar nuevas decisiones, como por ejemplo: cambiar de dirección, 

intensidad o complejidad de las estrategias de cambio, lo anterior con base en las evidencias que aporte 

el propio tablero, sus tableros auxiliares y los planes de acción específicos. 

 

Como se ha dejado ver en el párrafo anterior, el tablero del cambio se compone por: tablero general, 

tableros auxiliares y control de planes de acción. Lo anterior se estructura con base en la selección de 

factores clave para el cambio que la biblioteca a intervenir requiera. 

 

CASO DE APLICACIÓN 

 

Instrumentos de evaluación aplicados 

 

Origen 

 

Dado que la investigación requería obtener información de la percepción del estado que guardan los 

factores clave para el cambio organizacional en la organización en estudio, se diseñaron tres 

instrumentos de observación: un cuestionario, una guía para entrevista y una guía de observación. 

Cada uno de los instrumentos fue diseñado para analizar las múltiples causas posibles que darían por 

efecto los diferentes factores clave para el cambio organizacional, lo anterior conforme a las opiniones 

y resultados de investigaciones previamente revisadas en a literatura. 

 



Se diseñaron instrumentos de evaluación multi-causales (BUELA-CASAL, G., Vicente E. C. y Sierra, 

J. C. 1996), considerando a los factores clave para el cambio organizacional como independientes o 

interrelacionados, esperando encontrar asociaciones o correlaciones entre ellos, las cuales se reconoce 

que no necesariamente se darían de manera simultánea, pero que al analizarlas estadísticamente nos 

daría valiosa información relativa. 

 

Gendall, P. (1998), en sus principios generales para el diseño de cuestionarios, afirma que las personas 

que llenarán éstos instrumentos definen qué tipo de preguntas, palabras, conceptos y metodología 

utilizar en el diseño de los mismos. Atendiendo a lo anterior, los instrumentos fueron elaborados en 

forma de escenarios y preguntas de connotación positiva con base en los factores clave para el cambio, 

los cuales fueron sometidos a la prueba de comprensión por parte de 12 personas de la organización en 

estudio, a partir de lo cual se ajustó la redacción de los reactivos, asegurando así una mejor 

comprensión. Dado que el estudio requería identificar no solo la respuesta sino también la magnitud de 

la respuesta o peso de la opinión para cada uno de los reactivos, se utilizó una escala de Likert 

(Sanchez, C. J. 2002), bipolar, con un intervalo de 10 puntos para cada reactivo, con un diferencial 

semántico de dos puntos para cada significado (muy mal, mal, regular, bien, muy bien), lo anterior 

debido a que la escala de 0-10 resultó ser la más popular en el grupo humano que conforma la 

organización durante la prueba de los instrumentos, y también por la necesidad de que las respuestas 

de connotación originalmente cualitativa pudieran expresarse con cierto grado de intensidad o peso de 

opinión y de manera numérica, lo que permitió elaborar los análisis estadísticos requeridos 

(descriptivo, frecuencias, tablas cruzadas y correlación bivariada). El mismo criterio fue utilizado para 

los tres instrumentos, sin embargo sus diferencias se explican a continuación: 

 

Cuestionario.- Fue dirigido a obtener la opinión confidencial de cada una de las personas que integran 

la organización en estudio, es decir fue llenado por todo el personal de base que labora en la 

organización.; 

 

Guía para la entrevista.- Su objetivo fue obtener la información de parte de las personas que dirigen 

o coordinan el sistema de gestión de calidad en cada una de las bibliotecas, en relación su percepción 

del estado de los factores clave para el cambio organizacional, lo cuál aportaría una visión de quienes 

están más involucrados en el cambio organizacional. Éste instrumento fue llenado por pasantes del 

servicio social, previamente capacitados para la realización de la entrevista al gestor interno de la 

calidad de cada biblioteca; 

 

Guía de observación.- Su objetivo fue obtener evidencias mediante la revisión de las instalaciones, 

documentos, actitudes y resultados obtenidos en las bibliotecas en estudio, lo cual aportaría 

información relativa al estado que guardan ciertos factores clave para el cambio organizacional. Su 

aplicación se realizó en forma simultánea a la realización de auditorías de calidad en las bibliotecas en 

estudio. 

 

Universo de estudio 

 

Para la aplicación del cuestionario, se consideró un universo de estudio conformado por todo el 

personal que labora tanto en las 7 bibliotecas certificadas como en 7 bibliotecas que se encuentran en 

proceso de certificación más el personal de los procesos certificados en la Dirección General de 

Bibliotecas, es decir, 104 personas que constituyen el universo total de integrantes de la organización 

en estudio. Lo anterior ante la posibilidad de realizar la aplicación del cuestionario con el apoyo de 



pasantes en servicio social previamente capacitados. Para el caso de las entrevistas, también se 

consideró el universo total de los responsables de la calidad en cada biblioteca y en el caso de la guía 

de observación se aplicó también a todos los casos. No se llevó a cabo un estudio con muestra. 

 

Variables 

 

Naftali, A. O. (2001), afirma que las variables dependientes son los resultados, los efectos variables 

producidos por las variables experimentales (independientes), éstas variables deben ser medidas 

cuidadosamente y probadas estadísticamente. Denomina a las variables experimentales (variables 

independientes), como las causas o predictores de los efectos que están siendo estudiados. Weiten, W. 

(2006), menciona que los experimentos tienen por objeto averiguar si los cambios en una variable (X) 

causan cambios en otra variable (Y). Más comúnmente queremos saber cómo X afecta a Y. En esta 

formulación X es la variable independiente y Y, la variable dependiente. 

 

Atendiendo a lo anterior podemos afirmar que existe una gran variable dependiente que está declarada 

como cambio organizacional, sin embargo, conforme a la revisión de la literatura, las organizaciones 

cambian debido a ciertas causas (primarias) y éstas a su vez lo hacen por efecto de otras causas 

(secundarias). De manera que esta estructura de causas y efectos constituye un esquema de variables 

que pueden ser consideradas tanto como variables dependientes o independientes, lo anterior 

atendiendo a la profundidad del análisis causa-efecto que se haga, o si éstas se analizan de manera 

separada o en conjunto. La afirmación anterior se aclara en el apartado de análisis causa-efecto. 

 

 
Figura 2 

Página No. 1 del Cuestionario Anónimo para Evaluar la Cultura Organizacional 

(Fuente: elaboración propia) 

 

FO-CAECO-VI -4 Cuestionario Anónimo para la Evaluación de la Cultura Organizacional. 

 

Este instrumento se dirigió a captar la percepción del personal de base de las bibliotecas sometidas a 

proceso de certificación y a las otras áreas certificadas (departamentos de la Dirección General de 

Bibliotecas), a partir del cual se obtuvo información de apoyo para el análisis de datos. 

 

FO-CAECO-VI-4 

BIBLIOTECA O ÁREA EVALUADA: ___________________________________________   FOLIO:   _________ 

 

CUESTIONARIO ANÓNIMO PARA EVALUAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
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OBJETIVO: Identificar el estado de la cultura organizacional de la biblioteca o área en evaluación a efecto de programar 

actividades para el mejoramiento del medio ambiente laboral en el Sistema Bibliotecario. 

INSTRUCCIONES: A continuación se presentan escenarios favorables que debieran se parte de la cultura organizacional de tu 

biblioteca o área en evaluación. Si consideras que estos sí son una realidad en tu área de trabajo asígnales una calificación 

alta, de acuerdo a como tú consideres que están funcionando. De lo contrario asigna una calificación baja según tu 

ŀǇǊŜŎƛŀŎƛƽƴΦ /ŀƭƛŦƛŎŀ Ŏƻƴ ǳƴŀ άXέ ŜǎŎƻƎƛŜƴŘƻ ǎƻƭƻ ǳƴ ƴǵƳŜǊƻ ŘŜ ƭƻǎ ǊŜŎǳŀŘǊos de la derecha. 

1 Cuando se discute algún tema importante para el 

servicio se aceptan las opiniones de todos, incluyendo 

las de la minoría. 

2 En la biblioteca se busca solucionar las necesidades 

más sentidas por los usuarios del servicio. 

3 La persona que apoya el cambio (como por ejemplo: 

los trabajos de certificación y mejora), está al 

pendiente del comportamiento de los compañeros. 

4 El agente del cambio (gestor interno o jefe de la 

biblioteca) busca resolver conflictos que surgen entre 

los compañeros, usuarios o con otras dependencias. 

5 Los integrantes de la biblioteca regularmente visitan 

otras bibliotecas para identificar mejores formas de 

prestar los servicios bibliotecarios. 

6 Todos consideran que el cambio hacia la calidad es 

una actividad positiva, y de ninguna manera es una 

imposición de las autoridades. 

7 Los directivos del Comité de Biblioteca participan y se 

encargan de comunicar las estrategias de cambio 

hacia la calidad en toda la dependencia. 

8 Los directivos del Comité de Biblioteca están al 

pendiente de todas las actividades que se llevan a 

cabo para mejorar el servicio a los usuarios. 

9 Cuando surgen conflictos, estos se manejan de 

manera abierta y franca por todos, intentando llegar a 

un acuerdo para mejorar las cosas. 



 
Figura 3 

Página No. 1 de la Guía para la Entrevista de Evaluación de la Cultura Organizacional 
(Fuente: elaboración propia) 

 

 

 

 

 

 

FO-GEECO-VI -4 Guía para la Entrevista de Evaluación de la Cultura Organizacional. 

 

Instrumento dirigido a captar información de parte de los responsables de dirigir los sistemas de 

gestión de calidad como del personal de base y autoridades de las bibliotecas. Se aplicó tanto a las 7 

bibliotecas certificadas como a las que se encuentran aún en proceso de certificación. Su objetivo fue 

captar la percepción general sobre el estado de los factores clave para el cambio organizacional, pero 

que no se consideraron en los cuestionarios confidenciales (FO-CAECO-VI-4). 

 

 
Figura 4 

Página No. 1 de la Guía de Observación para Evaluar la Cultura Organizacional 

(Fuente: elaboración propia) 

 

FO-GOECO-VI -4 Guía de Observación para Evaluar la Cultura Organizacional. 

 

Instrumento dirigido a la observación del comportamiento organizacional, la actitud de las personas, la 

revisión de documentos y todo tipo de evidencias existentes que brindasen información sobre el estado 

FO-GEECO-VI-4 

BIBLIOTECA O ÁREA EVALUADA: ___________________________________________   FOLIO:   _________ 

 

GUÍA PARA LA ENTREVISTA DE EVALUACIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
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OBJETIVO: Identificar el estado de la cultura organizacional de la biblioteca o área en evaluación a efecto de programar 

actividades para el mejoramiento del medio ambiente laboral en el Sistema Bibliotecario. 

INSTRUCCIONES: A continuación se presentan preguntas con escenarios favorables que debieran se parte de la cultura 

organizacional de la biblioteca o área en evaluación. Si consideras que estos sí se cumplen asígnales calificación alta, de 

ŀŎǳŜǊŘƻ ŀ ŎƻƳƻ ǘǵ ŎƻƴǎƛŘŜǊŜǎ ǉǳŜ Ŝǎǘłƴ ŦǳƴŎƛƻƴŀƴŘƻΦ 5Ŝ ƭƻ ŎƻƴǘǊŀǊƛƻ ŀǎƛƎƴŀ ǳƴŀ ŎŀƭƛŦƛŎŀŎƛƽƴ ōŀƧŀΦ /ŀƭƛŦƛŎŀ Ŏƻƴ ǳƴŀ άXέ 

escogiendo solo un número de los recuadros de la derecha. Has las preguntas necesarias a los entrevistados. 

1 ¿En la biblioteca se cuenta con una persona que dirija 

el cambio, que cuente con el respeto tanto de los 

compañeros que apoyan como de los que se oponen? 

2 ¿En la biblioteca se cuenta con el apoyo de alguna 

persona experta en los procesos de calidad y 

eficiencia para la mejora de los servicios? 

3 ¿En la biblioteca se busca adaptar las mejores 

prácticas de otras bibliotecas para lograr un 

cambio en la mejora de los servicios? 

4 ¿En la biblioteca se realizan reuniones o 

interacciones con los usuarios para detectar las 

necesidades de estos? 

5 ¿Se considera que el responsable de implantar el 

cambio hacia la calidad en la biblioteca es un experto 

en dicho proceso? 

6 ¿Se considera que el responsable de implantar el 

cambio hacia la calidad en la biblioteca nunca 

ocasiona problemas políticos internos? 

7 ¿En la biblioteca se establecen acciones para 

monitorear el medio ambiente, la cultura 

organizacional y se maneja el conflicto? 

abiertamente enfocado a la solución. 

8 ¿Se observan señales en la biblioteca de que 

tanto autoridades como empleados intentan 

realizar cosas nuevas para mejorarla? 

9 ¿En la biblioteca, autoridades y empleados 

sienten satisfacción por como están y se hacen 

las cosas ahora? 

FO-GOECO-VI-4 

BIBLIOTECA O ÁREA EVALUADA: ___________________________________________   FOLIO:   _________ 

 

GUÍA DE OBSERVACIÓN PARA EVALUAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
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OBJETIVO: Identificar el estado de la cultura organizacional de la biblioteca o área en evaluación a efecto de programar 

actividades para el mejoramiento del medio ambiente laboral en el Sistema Bibliotecario. 

INSTRUCCIONES: A continuación se presentan escenarios favorables que debieran se parte de la cultura organizacional de la 

biblioteca o área en evaluación en estudio. Si consideras que estos sí son una realidad asígnales una calificación alta, de 

acuerdo a como tú consideres que están funcionando. De lo contrario asigna una calificación baja según tu apreciación. 

Califica con ǳƴŀ άXέ ŜǎŎƻƎƛŜƴŘƻ ǎƻƭƻ ǳƴ ƴǵƳŜǊƻ ŘŜ ƭƻǎ ǊŜŎǳŀŘǊƻǎ ŘŜ ƭŀ ŘŜǊŜŎƘŀΦ 

1 La autoridad de la biblioteca tiene una actitud 

determinística ante la incertidumbre que lo lleva 

a tomar decisiones sin mayor análisis. 

2 En la biblioteca hay tendencia de los compañeros a 

expresar sus opiniones sin hacer una evaluación 

previa de las consecuencias y esto causa conflicto 

3 En la biblioteca los compañeros tienen la habilidad 

para resolver problemas y para oponerse a los demás 

sin agredirlos. 

4 Las personas que trabajan por el cambio en la biblioteca 

tienen cierto grado de autonomía y poder para realizar sus 

actividades relacionadas con el cambio. 

5 Para buscar un cambio positivo en la biblioteca 

participan activamente todos los integrantes del 

Comité de Biblioteca. 

6 Los compañeros intendentes y de categoría más 

baja son tomados en cuenta en la biblioteca. 

7 En el proceso de solución de problemas de la biblioteca se 

involucra a estudiantes, docentes, autoridades y 

bibliotecarios, es decir, al Comité de Biblioteca. 

8 Se desarrolla en el personal de la biblioteca 

habilidades de comunicación. 

9 Se detecta en la biblioteca una habilidad de 

aprender más rápido que sus competidores. 



de los factores clave para el cambio organizacional de las áreas en estudio. Se aprovechó el acceso que 

se tuvo a las bibliotecas por motivo de la realización de las auditorías a los sistemas de gestión de 

calidad que normal se llevan a cabo. 

 

Como se explicó anteriormente, estos documentos fueron diseñados con una escala estimativa (escala 

de Likert), ya que se requirió que la información cualitativa pudiera operarse mediante una escala de 

medición numérica para el análisis estadístico. Dichos documentos se han incluido, en su versión final, 

en el aparatado de ANEXOS IMPRESOS del presente estudio. 

 

Resultados del análisis estadístico. 

 

Los resultados de la aplicación de los instrumentos antes mencionados fueron capturados en el 

software de análisis estadístico SPSS, a partir del cual se generaron los siguientes reportes: 

 
Figura 5 

Ejemplo de tabla de frecuencias utilizada 
(Fuente: elaboración propia) 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 7 

Ejemplo de gráfica generada para cada tabla de frecuencias 
(Fuente: elaboración propia) 

 

 
Figura 6 

Ejemplo de tabla de frecuencias utilizada 
(Fuente: elaboración propia) 

 

Tablas de frecuencias. 

 

Las cuales presentan, por cada uno de los reactivos de los instrumentos de evaluación, la frecuencia en 

que aparece una respuesta o magnitud de respuesta, y el porcentaje que representan estas frecuencias 

del total de la población en estudio, incluyendo gráficas tipo histograma de cada uno de los reactivos 

para una apreciación objetiva. 
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Figura 7 

Ejemplo de tabla de estadística descriptiva 

(Fuente: elaboración propia) 

Tabla de estadística descriptiva. 

 

La cual muestra, en seis columnas, el código utilizado para cada uno de los reactivos, el número de 

respuestas válidas por cada uno de ellos, el rango mínimo de la magnitud de la respuesta, el rango 

máximo en la siguiente columna, después la media y finalmente la desviación estándar para cada caso. 

 

Esta tabla nos aporta información valiosa tanto para el seguimiento como para la medición a las 

variables en estudio para apoyar la toma de decisiones para la mejora. Por ejemplo: una baja 

calificación en la media podría indicar una debilidad importante en la generalidad de las bibliotecas. 

Así mismo una alta desviación estándar podría estar relacionada con la alta variabilidad en la 

percepción del estado en que se encuentran las variables en estudio, y esto podría indicar a su vez una 

irregularidad en la forma en que se gestionan los factores clave para el cambio organizacional en el 

sistema bibliotecario, es decir, no se estarían logrando resultados estandarizados en las mismas. 

Información sin duda valiosa para la toma de decisiones. 

 
Figura 8 

Ejemplo de tabla cruzada por suma de bibliotecas certificadas o no. 

(Fuente: elaboración propia) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 9 

Ejemplo de gráfica generada a partir de cada tabla cruzada por biblioteca certificada o no 
(Fuente: elaboración propia) 
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Tablas cruzadas (Crosstabs) por suma en bibliotecas certificadas o no. 

 

Muestra las respuestas o magnitudes de respuesta, sumando los casos de bibliotecas certificadas por un 

lado, y por otro, los de las no certificadas, permitiendo ver claramente las diferencias entre éstas. 

Incluye gráficas para una apreciación más objetiva de los resultados. Dado que se elabora una tabla por 

cada reactivo, su importancia radica en que éstas brindan información acerca de las tendencias tanto de 

las bibliotecas certificadas como de las que no lo están, en relación con un factor clave para el cambio 

organizacional. Por ejemplo: en el caso que muestra la figura No. 9, es posible observar cierta 

tendencia de las bibliotecas certificadas a otorgar calificaciones más altas al reactivo en estudio, lo cual 

podría indicar un efecto positivo de las estrategias de certificación sobre este factor clave. En el caso 

contrario, es posible observar que las bibliotecas no certificadas asignan más valores bajos a este 

reactivo. 

 
Figura 10 

Ejemplo de tabla cruzada por biblioteca o área en estudio 

(Fuente: elaboración propia) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 11 

Ejemplo de gráfica generada a partir de cada tabla cruzada por biblioteca o área en estudio 
(Fuente: elaboración propia) 
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Tablas cruzadas por cada biblioteca o área de estudio. 

 

Muestra las respuestas o magnitudes de respuesta por cada biblioteca. Permite ver claramente las 

diferencias entre cada una de las bibliotecas o áreas en estudio. Incluye gráficas tipo histograma. 

 

 
Figura 12 

Ejemplo de tabla de correlación 
(Fuente: elaboración propia) 

 

Tablas de correlación 

 

Presenta la correlación bivariada entre cada una de las magnitudes promedio de las respuestas o 

magnitudes de respuesta de los reactivos del instrumento. Permite establecer una correlación entre 

factores clave para el cambio organizacional. 

 

El tipo de tabla mencionado, es de gran utilidad para establecer el grado de relación que pudiera tener 

el resultado de un reactivo con otro u otros, y siendo que estos representan a cada uno de las factores 

clave para el cambio organizacional obtenidos del presente estudio, dicha información se considera 

relevante para confrontarla con la relación causa-efecto entre ellos, y esto por tanto aporta información 

útil para la toma de decisiones. 

 

La información anterior se ha usado para tomar decisiones, por ejemplo: decidir qué acciones deberían 

tomarse para generar la confianza al interior de la organización, y a partir de éstas, diseñar el elemento 

integrante del modelo estratégico que esté dirigido a tal objetivo. 

 

Dada la magnitud que representaría la inclusión impresa de todos los resultados del análisis estadístico 

del presente trabajo, éstos se presentan en los ANEXOS DIGITALIZADOS. 

 

MODELO ESTRATÉGICO 

 

Diseño del modelo estratégico. 

 

Para lograr una propuesta de modelo estratégico fue necesario elaborar una serie de análisis causa-

efecto, tambi®n denominados de ñespina de pescadoò, ya que consiste en establecer mediante el dibujo 

de vectores complementarios, aquellas causas que presuntamente podrían dar como resultado el efecto 
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esperado, en este caso se ha considerado al efecto esperado, como los principales factores clave para el 

cambio organizacional obtenidos a través de esta investigación. 

 

Para lograr dichos factores clave para el cambio organizacional fue necesario establecer ciertas causas, 

pudiendo ser estas primarias, secundarias, terciarias, etc., de acuerdo con el alcance de sus efectos. Las 

causas primarias son aquellas que dan como resultado inmediato los efectos esperados (factores clave 

para el cambio organizacional), y se identifican como las ramas principales de la espina de pescado. 

Las causas secundarias son aquellas que dan como resultado una causa primaria, es decir, estas no 

tienen efecto inmediato en el efecto general esperado, sino en las causas intermedias de este. Las 

causas terciarias son a su vez las que dan como resultado una causa secundaria, y así sucesivamente se 

organiza un sencillo o complejo sistema de análisis causa-efecto, para identificar de manera integral 

aquellas condiciones, acciones o resultados que podrían ser la causa de un cambio organizacional 

exitoso para gestionar la calidad en el sistema de bibliotecas en estudio. 

 

A partir de este análisis se desarrolló un mapa estratégico, para esquematizar de manera general, los 

principales elementos o componentes del modelo estratégico, mismos que están fundamentados en los 

análisis anteriores. 

 

Una vez elaborado el mapa estratégico del modelo estratégico, se llevó a cabo el diseño de un tablero 

de control, constituido por una serie de indicadores objetivos, que pueden ser utilizados para controlar 

los planes de acción dirigidos al cambio organizacional. El tablero de control del cambio es la 

herramienta más valiosa de aplicación práctica que aporta el presente trabajo, y podría ser utilizada en 

una biblioteca u organización del sector público para controlar la dirección, intensidad y recurrencia 

necesaria de los planes de acción dirigidos a la gestión del cambio organizacional. El tablero de control 

es a su vez, un elemento práctico y flexible para el diagnóstico del estado de la cultura organizacional 

y para observar la evolución de dicha cultura por efecto de las intervenciones que se hagan en la 

organización en estudio. Y por lo mismo, un instrumento para la búsqueda de las evidencias objetivas 

de que el cambio se ha logrado o se alcanza paulatinamente. 

 

Diagramas causa-efecto; matrices causa-efecto. 

 

Al hacer el análisis de la literatura, así como de los resultados de la aplicación de instrumentos de 

evaluación, se establecieron los siguientes diagramas causa-efecto para lograr el cambio 

organizacional. Un diagrama general que organiza todo el sistema en 16 causas principales, y 16 

diagramas que identifican las diferentes causas secundarias que darían como efecto cada una de las 16 

causas primarias. En cada caso se fundamente la relación causa-efecto identificando al autor que 

afirma dicha relación o bien explicando su posible origen con base en el análisis estadístico realizado 

en el presente estudio. 

 



 
 

Figura 13 

CAMBIO ORGANIZACIONAL: Diagrama causa-efecto 

(Fuente: elaboración propia) 

 

La figura anterior identifica las 16 causas principales del cambio organizacional que se han obtenido  

en el presente estudio. 

 

 
 

Figura 14 
1. RECONOCER LA MISIÓN DE LA ORGANIZACIÓN: Diagrama causa-efecto 

(Fuente: elaboración propia) 

 

La figura anterior presenta un ejemplo de análisis causa-efecto para identificar las causas secundarias y 

terciarias de los elementos del modelo estratégico. 

 

Mapa estratégico para la gestión del cambio. 

 

Como resultado del análisis causa-efecto y para su aplicación concreta en la gestión del cambio 

organizacional, se desarrolló un modelo de gestión del cambio sustentable para las bibliotecas de la 

institución en estudio, el cual está representado en el siguiente mapa, mismo que pretende ser un 

modelo de aplicación práctica, lógico, sencillo, iterativo y en constante desarrollo, lo anterior mediante 

la incorporación de nuevos conocimientos y con el grado de detalle para el establecimiento de planes 

de acción en la búsqueda del cambio, y para el diseño o adaptación del sistema de seguimiento y 

medición de la organización. 
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Figura 15 

MODELO ESTRATÉGICO PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL SUSTENTABLE (COS) 
(Fuente: elaboración propia) 

 

El modelo estratégico para el cambio organizacional sustentable (COS) que se propone como resultado 

de este trabajo, considera los siguientes 7 elementos básicos: 

 

1. IDENTIFICAR LA VISIÓN DEL COS.- Identificar o elaborar la visión del cambio deseado, 

mediante la definición de escenarios nítidos con metas claras y precisas, considerando las 

implicaciones del cambio, utilizando un lenguaje común y estableciendo las acciones, 

responsabilidades, recursos necesarios y los riesgos que se pretende tomar con la gestión del cambio. 

Este trabajo debería de realizarse de manera colaborativa para asegurar la participación del personal, el 

involucramiento de los directivos, y el sentido de copropiedad con el cambio. 

 

2. IDENTIFICAR LAS CAUSAS PRIMARIAS Y SECUNDARIAS.- Seleccionar, conforme al estado 

actual de la organización, aquellas causas primarias y secundarias que se pretenden utilizar para lograr 

el efecto deseado en la organización, de tal manera que si una biblioteca ya ha desarrollado algunas, no 

tendría forzosamente que trabajar en todas las causas que presenta el análisis causa-efecto, por lo que 

podrían ahorrase ciertos esfuerzos en la búsqueda del cambio. 

 

3. IDENTIFICAR LA CONDICIÓN IDEAL.- Una vez seleccionadas las causas primarias y 

secundarias probables para el cambio deseado, el modelo propone identificar el estado ideal que 

debería guardar cada una de ellas para la gestión del COS. 

 

4. RECONOCER EL ESTADO ACTUAL.- El modelo propone evaluar y reconocer el estado actual de 

cada una de las causas primarias y secundarias para lograr el COS, para establecer brechas entre la 

condición ideal y la actual, de tal manera que se establezca así una magnitud de las debilidades de la 

organización. 

 

5. DEFINIR LA PRIORIDAD DE ACCIONES.- Con base en el diagnóstico antes mencionado, y 

confrontando el estado actual de las causas primarias y secundarias del COS con la condición ideal que 
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deberían tener cada una de ellas, se definen cuáles requieren ser atendidas en forma prioritaria, según 

las posibilidades de la organización. 

 

6. ESTIMAR LA INTENSIDAD DE LA INTERVENCIÓN.- Las condiciones de debilidad de cada 

una de las causas primarias y secundarias, permite identificar la intensidad de las acciones requeridas 

para atender a cada una de ellas en forma específica, es decir, a grandes debilidades grandes esfuerzos 

y viceversa. 

 

7. CONTROLAR LAS INTERVENCIONES PARA EL CAMBIO.- El séptimo elemento para la 

gestión del COS, conforme a este modelo, es el que corresponde a la implantación de un sistema de 

control del cambio, lo anterior e efecto de observar la medida en que los esfuerzos del cambio van 

dando resultado, y en qué casos se requiere redoblar los dichos esfuerzos organizacionales para 

lograrlo. 

 

El mapa de Cambio Organizacional Sustentable (COS) que se presenta, no pretende ser una guía 

detallada de las acciones a seguir para gestionar el cambio, sino más bien una visión general de los 

momentos más importantes para su implantación. Para su puesta en práctica, es necesario operar 

planes de acción, y para evaluar sus resultados se requiere desarrollar tanto un tablero general de 

control del COS, así como tableros auxiliares y los planes que requiera la organización en la búsqueda 

de dicho cambio. 

 

4.6.3 Tablero de control del cambio 

 

El tablero general de control del COS que se propone, es un instrumento adaptativo y en constante 

desarrollo conforme a los avances del conocimiento y del aprendizaje organizacional, de manera que 

éste se retroalimente en forma continua para incorporar nuevos elementos y por tanto nuevas acciones 

para el cambio. 

 

Tanto el tablero general como los tableros auxiliares tienen un uso práctico, en este caso, el tablero 

general está compuesto por las 16 causas primarias resultantes, las cuales podrían dar como resultado 

el cambio organizacional sustentable en las bibliotecas en estudio. El tablero general sirve para 

registrar el estado actual de las causas del cambio organizacional y a partir de dicho registro identificar 

las más débiles para asignarles la prioridad en su atención. Sirve también para estimar la intensidad 

con la que debe ser intervenida la organización para llevarla a un estado ideal. 

 

El tablero está compuesto por 5 secciones (columnas), en la primera se registra el número de causa o 

condición de cambio, en la segunda se declara la causa y en la tercera la condición ideal de ésta  dentro 

de la organización, para garantizar el cambio sustentable. En la cuarta sección se cuenta con una escala 

estimativa de 10 puntos (la más popular en la idiosincrasia de la organización), en la cual se registra el 

estado actual de avance o madurez de cada una de las causas evaluadas conforme al estado ideal, 

asignándole una baja calificación si ésta se considera en un estado de debilidad, o alta si se considera 

que es una fortaleza o bien que está conforme a la condición ideal declarada. 

 

En la quinta sección se registran las intervenciones prioritarias para lograr que todas las causas del 

cambio organizacional sustentable alcancen un estado de madurez apropiado para garantizar dicho 

cambio. Es decir, que éstas tengan asignada una alta calificación de conformidad con el estado ideal. 

 



Para ejemplificar su uso, veamos un ejemplo aplicado a una de las bibliotecas en estudio, misma que 

aún no se ha certificado y que requiere desarrollar algunos factores clave para garantizar su cambio 

organizacional sustentable: 

 
 

Figura 16 

TABLERO GENERAL DE CONTROL DEL (COS): UN EJEMPLO DE APLICACIÓN 

(Fuente: elaboración propia) 

 

Como podemos apreciar en este caso de aplicación del tablero, la biblioteca en estudio registra sus 

debilidades principales en las causas: 2, 5, 6, 8, 11, 13, 15 y 16, las cuales fueron calificadas con bajos 

niveles de conformidad (3, 4 y 5), y requieren ser atendidas en forma prioritaria, ya que las demás 

obtuvieron mejores calificaciones en el tablero de control e hipotéticamente no requieren una atención 

prioritaria. Sin embargo hay que aclarar que, conforme a éste trabajo, todas las causas primarias del 

COS deberían mantenerse a un nivel alto de conformidad para asegurar su sustentabilidad. 

 

Ahora bien, para garantizar que las intervenciones prioritarias se dirigen con precisión hacia la 

superación de las debilidades detectadas, es necesario el uso de tableros auxiliares, los cuales, al igual 

que el tablero general, deberían de estar en constante desarrollo mediante la incorporación de nuevos 

conocimientos y la retroalimentación de su implantación. A continuación se presentan los 16 tableros 

auxiliares desarrollados en este trabajo. 

 

Los tableros auxiliares fueron diseñados tanto para utilizarse simultáneamente buscando un control 

general y detallado de cada una de las causas principales del cambio, como de manera separada, para 

controlar aquellas causas prioritarias conforme a las necesidades de la organización. 
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7

4
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7
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SE REQUIERE DESARROLLAR EL LIDERAZGO DISTRIBUIDO Y
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7
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8
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ADMINISTRACIÓN, COMBATIR LA CORRUPCIÓN, RECONOCER EL ÉXITO Y

PRACTICAR LA DELEGACIÓN. 7

9 REDUCIR LAS BARRERAS DEL CAMBIO

CONTAR CON ESTRATEGIA CLARA, LIDERAZGO COLABORATIVO, EQUIPO DE

TRABAJO EFECTIVO, COORDINACIÓN ADECUADA, EQUIPO DE JEFES EFECTIVO Y

COMUNICACIÓN ABIERTA. 4

SE REQUIERE DESARROLLAR UN EQUIPO DE TRABAJO

EFECTIVO Y MEJORAR LA COORDINACIÓN DE ESFUERZOS .

10  REDUCIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO

REALIZAR ACCIONES DE ACOMODAMIENTO, GENERACIÓN DE CONFIANZA Y

MEJORAS A CORTO PLAZO, CONTAR CON EDUCACIÓN Y COMUNICACIÓN,

PROPICIAR LA NEGOCIACIÓN, LA PARTICIPACIÓN Y EL INVOLUCRAMIENTO. 6

11
DESARROLLAR UN SISTEMA DE

INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN EFICAZ

ESTABLECER LA COMUNICACIÓN CON CLIENTES Y PROVEEDORES, COMUNICACIÓN

INTERNA CLARA Y ABIERTA, APROVECHAR LA COMUNICACIÓN INFORMAL,

COMPRENDER LA COMUNICACIÓN DIALÉCTICA Y USAR LA TECNOLOGÍA. 3

SE REQUIERE MEJORAR LA COMUNICACIÓN CON CLIENTES

Y PROVEEDORES, COMPRENDER LA COMUNICACIÓN

DIALÉCTICA Y USAR MÁS LA TECNOLOGÍA.

12
 DESARROLLAR EL APRENDIZAJE

ORGANIZACIONAL

CONTAR CON UN SISTEMA DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS, DESARROLAR EL

APRENDIZAJE COLABORATIVO, ESTRATÉGICO Y PARA LA SUCESIÓN, LAS

HABILIDADES DE LIDERAZGO Y DE ADMINISTRACIÓN. 7

13
DESARROLLAR EL ENFOQUE DUAL DE LA

ORGANIZACIÓN

DESARROLLAR EL ENFOQUE DUAL DE LA ORGANIZACIÓN PARA EL DIRECTIVO,

EMPLEADOS, MANDOS MEDIOS E INVERSIONISTAS.
5

SE REQUIERE DESARROLLAR MÁS EL ENFOQUE DUAL DE LA

ORGANIZACIÓN PARA LOS EMPLEADOS CON EL CAMBIO

PRETENDIDO.

14
ASEGURAR EL ÉXITO ORGANIZACIONAL CON

EL CAMBIO

DEFINIR Y FORMALIZAR EL CAMBIO EN LA ORGANIZACIÓN, ASEGURAR

PARTICIPACIÓN DE LA ALTA DIRECCIÓN Y LOS RECURSOS PARA EL CAMBIO,

CONTAR CON UNA ESTRETGIA Y DESARROLLAR EL SENTIDO DE COPROPIEDAD EN

LA ORGANIZACIÓN. 8

15
DESARROLLAR UNA ORGANIZACIÓN

ADAPTATIVA

MONITOREAR CONTINUAMENTE EL MEDIO AMBIENTE, ANTICIPÁNDOSE AL FUTURO,

ALINEAR EN FORMA FLEXIBLE A LA ORGANIZACIÓN Y DESARROLLAR EL

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL. 5

SE REQUIERE ALINEAR EN FORMA FLEXIBLE A LA

ORGANIZACIÓN, ANTICIPARSE AL FUTURO Y DESARROLLAR

EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL.

16
DESARROLLAR LA CREATIVIDAD

ORGANIZACIONAL

EJERCITAR LA PREPARACIÓN, INCUBACIÓN, COMPRENSIÓN Y VERIFICACIÓN DE

IDEAS CREATIVAS.
3

SE REQUIERE DESARROLLAR LA CREATIVIDAD

ORGANIZACIONAL EN FORMA INTEGRAL.

17 OTRAS é

INTERVENCIONES PRIORITARIAS

ESTADO ACTUAL

No. CONDICIÓN IDEAL
NO CONFORME CONFORME

CAUSAS PRIMARIAS

BIBLIOTECA O ÁREA: B.U.C.I.H.

FO-TGCCOS-VI-4

TABLERO GENERAL DE CONTROL DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL SUSTENTABLE



Por ejemplo, si queremos obtener un registro más detallado del estado actual de la causa No.11, 

resultante de la aplicación del tablero general de la biblioteca en estudio, podríamos utilizar el tablero 

auxiliar de dicha causa, como a continuación se ejemplifica: 

 

 
 

Figura 17 

TABLERO AUXILIAR: UN EJEMPLO DE APLICACIÓN 
(Fuente: elaboración propia) 

 

En el ejemplo es posible identificar 3 debilidades importantes de la biblioteca en estudio relativas a la 

causa primaria No. 11 y a las causas secundarias 1, 2 y 6, las cuales han sido calificadas con una 

menor calificación (2, 4 y 2), por lo que éstas son consideradas como las debilidades principales de la 

organización y por tanto las intervenciones prioritarias a llevar a cabo para superar dicho status. 

 

Además es posible estimar la intensidad de las intervenciones si consideramos, por ejemplo que la 

debilidad de la causa No. 4 es menor que las 1 y 6 respectivamente, por lo que la consideración lógica 

es que a éstas últimas se les imprima una intensidad mayor que la No. 4, es decir, están demandando 

planes de acción más efectivos para superar dichas debilidades. 

 

Estos tableros auxiliares podrían incluir nuevas causas secundarias, ya que al igual que el tablero 

general, están sujetos a la constante mejora por efecto de la experiencia y la obtención de nuevos 

conocimientos respecto al cambio organizacional, y por tanto, son instrumentos dinámicos y flexibles 

a las necesidades organizacionales. 

 

Los tableros auxiliares con causas secundarias, podrían dar origen a otros más detallados con posibles 

causas terciarias, sin embargo, esto podría obviarse si se diseñan planes de acción específicos para dar 

atención a los componentes de las causas secundarias, de esta manera se entraría en una etapa más 

práctica, es decir, la etapa en la que el agente de cambio, los directivos y los implicados en la 

organización ejercen acciones a favor del cambio. A continuación se muestra un ejemplo de dichos 

planes de acción. 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1

COMUNICACIÓN CON CLIENTES Y

PROVEEDORES.

DETERMINAR NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE CLIENTES Y

PROVEEDORES, DEFINIR CLARAMENTE LAS CARACTERÍSTICAS DEL

SERVICIO, Y ESTABLECER UN SISTEMA DE RETROALIMENTACIÓN EN

AMBOS SENTIDOS.

SE REQUIERE DEFINIR CLARAMENTE LAS

CARACTERÍSTICAS DEL SERVICIO Y ESTABLECER UN

SISTEMA DE RETROALIMENTACIÓN EN AMBOS

SENTIDOS.

2

COMUNICACIONES INTERNAS CLARAS.

CONSIDERAR LAS POSIBLES BARRERAS DE LA COMUNICACIÓN,

COMUNICAR LA VISIÓN DE CAMBIO CON UN LENGUAJE COMÚN,

BRINDAR INFORMACIÓN COMPLEJA EN FORMA SENCILLA Y HONESTA,

CON LOS DETALLES DEL CAMBIO, EN FORMA FÁCIL, DIRECTA Y

ABIERTA PARA LA ORGANIZACIÓN.

SE REQUIERE CONSIDERAR LAS POSIBLES BARRERAS

DE LA COMUNICACIÓN QUE HAY ENTRE LOS

IMPLICADOS Y OFRECER LA INFORMACIÓN RELATIVA

AL CAMBIO EN FORMA SENCILLA.

3
COMUNICACIÓN ABIERTA

ESTABLECER INTERACCIONES COLABORATIVAS EN FORMA

PRESENCIAL Y MEDIANTE LA COMUNICACIÓN VIRTUAL Y EFICAZ.

4

COMUNICACIÓN INFORMAL. 

APROVECHAR LA COMUNICACIÓN INFORMAL PARA DIFUNDIR UNA

CRISIS, MITOS Y RITOS, UTILIZANDO LA RED DE INFLUENCIAS

INTERPERSONALES, LA RETÓRICA, JERGA O METÁFORA, Y EL RUMOR 

EN FORMA POSITIVA.

5
COMUNICACIÓN DIALÉCTICA.

RECONOCER LAS CONTRADICCIONES Y ACEPTAR LA DIVERSIDAD

ENTRE LOS IMPLICADOS, PRIORIZAR LAS METAS ORGANIZACIONALES

Y ARMONIZAR LA COMPLEJIDAD.

6
USO DE LA TECNOLOGÍA.

APROVECHAR EL USO DE LA TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN Y

COMUNICACIÓN A FAVOR DEL CAMBIO.

SE REQUIERE APROVECHAR MÁS EL USO DE LA

TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN

EN FAVOR DEL CAMBIO.

7
OTRASé

CAUSA PRIMARIA: 11. DESARROLLAR UN SISTEMA DE INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN EFICAZ
ESTADO ACTUAL

FO-TACCOS-VI-4

TABLERO AUXILIAR DE CONTROL DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL SUSTENTABLE

No. CONDICIÓN IDEAL NO CONFORME CONFORMECAUSAS SECUNDARIAS INTERVENCIONES PRIORITARIAS

ÁREA B.U.C.I.H.



 
 

Figura 18 

PLANES DE ACCIÓN: EJEMPLO 

 

Como podemos observar, los elementos del tablero de control (tablero general, tableros auxiliares y 

planes de acción), son herramienta prácticas para gestionar el cambio organizacional sustentable en las 

bibliotecas, y estos podrían utilizarse asignando a cada causa (principal o secundaria) valores 

numéricos a partir de evaluaciones o auditorías del estado de éstas, y a partir de dichos valores asignar 

prioridades e intensidades en las actividades de los planes de acción para la gestión del cambio. 

 

Es importante mencionar que el modelo estratégico y su tablero de control no constituyen una receta 

rígida para la gestión del cambio, sino una herramienta flexible y adaptable al perfil de la cultura 

organizacional de las bibliotecas a intervenir, que sirve para programar acciones con el grado de 

precisión que se desee, para la mejora de la cultura organizacional desarrollando los factores clave para 

el cambio organizacional estudiados en el presente trabajo. 

 

Es conveniente aclarar, que para la aplicación del modelo estratégico propuesto, es necesario contar 

con el apoyo de instrumentos para la evaluación de los factores clave para el cambio organizacional, y 

con los conocimientos y experiencia para aplicarlos y analizarlos. Así mismo para la conducción de las 

intervenciones (planes de acción) para el cambio organizacional sustentable, es necesario contar con 

un agente del cambio que tenga las competencias necesarias para conducir, en forma colaborativa, a 

toda la organización por la senda del cambio. Es pues una herramienta para directivos de las 

bibliotecas, agentes del cambio y en su caso para que expertos externos contribuyan con acciones 

pertinentes para la gestión el COS, y por tanto se evite el desperdicio de energía y recursos de la 

organización mediante la programación de acciones pertinentes y eficaces a favor de la misma. 

 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

La gestión de la calidad ha cobrado particular relevancia para numerosas organizaciones del sector 

público educativo de México, ya que la necesidad de estandarizar los procesos conforme a normas 

nacionales e internacionales para lograr el reconocimiento de la calidad de sus programas educativos y 

No. ACTIVIDAD RESPONSABLE(S) FECHA COMPROMISO PRE-REQUISITOS FECHA DE SEGUIMIENTO AVANCE %

1

DESARROLLAR UNA PLATAFORMA

VIRTUAL PARA LA OPERACIÓN DE UN

FORO PERMANENTE DE COMUNICACIÓN

INTERNA ENTRE LOS IMPLICADOS EN EL

CAMBIO VÍA INTERNET.

L.S.C. FRANCISCO FERREYRA

Y ARQ. ADRIAN ZARAGOZA
28-Abr-09

CONTRATAR A UN PASANTE DEL

SERVICIO SOCIAL DEL ÁREA DE

DESARROLLO DE SISTEMAS

COMPUTACIONALES POR UN

MES.

28-May-09 50.00%

2

DISEÑAR UN TALLER DE MANEJO DEL

FORO VIRTUAL DIRIGIDO AL PERSONAL

DE LA BIBLIOTECA

ARQ. ADRIAN ZARAGOZA 14-May-09
SE REQUIERE QUE LA

PLATAFORMA PARA EL FORO

VIRTUAL ESTÉ TERMINADA.

19-May-09 0.00%

3

LLEVAR A CABO UN TALLER DE USO DEL

FORO VIRTUAL CON TODOS LOS

IMPLICADOS DE LA BIBLIOTECA

ARQ. ADRIAN ZARAGOZA Y

PERSONAL
14-May-09

UN AULA CON 19 EQUIPOS DE

CÓMPUTO CONECTADOS A

INTERNET.

19-May-09 0.00%

4

PROPORCIONAR CLAVES DE ACCESO AL

FORO VIRTUAL PERSONALIZADAS A

TODO EL PERSONAL DE LA BIBLIOTECA.

ARQ. ADRIAN ZARAGOZA 19-May-09

MODIFICAR EL REGLAMENTO

INTERNO Y LOS

PROCEDIMIENTOS DE

COMUNICACIÓN INTERNA.

21-May-09 0.00%

5

ESTABLECER EL FORO VIRTUAL DE LA

BIBLIOTECA COMO UN MEDIO PARA LA

COMUNICACIÓN PERMANANTE ENTRE

LOS IMPLICADOS.

COMITÉ DE BIBLIOTECA 01-Jun-09

MODIFICAR EL REGLAMENTO

INTERNO Y LOS

PROCEDIMIENTOS DE

COMUNICACIÓN INTERNA.

21-May-09 0.00%

6
EVALUAR EL USO DEL FORO VIRTUAL Y

SU ADECUADO APROVECHAMIENTO.
COMITÉ DE BIBLIOTECA 15-Jun-09

PONER EN PRÁCTICA EL USO

DEL FORO VIRTUAL.
15-Jun-09 0.00%

7

8

9

11.6 APROVECHAR EL USO DE LA TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN A FAVOR DEL CAMBIO

FO-PAGCOS-VI-4

PLANES DE ACCIÓN PARA LA GESTIÓN DEL COS

B.U.C.I.H.ÁREA

CAUSA SECUNDARIA:



mejorar las competencias de los egresados, se torna como un requisito casi indispensable para la 

gestión de recursos federales no regularizados dirigidos a la mejora de la educación. 

 

Las políticas gestión de la calidad en la educación, implantadas con mayor intensidad a partir del año 

2000, han logrado un avance sustancial en la reorganización de los procesos del sistema educativo, y 

mejorado las condiciones en que éstos son gestionados a favor de la comunidad educativa. Aunque 

esto no garantiza que todo el sector educativo esté logrando un éxito integral conforme a las 

necesidades de la sociedad, particularmente cuando la demanda masiva de educación superior no 

puede ser cubierta, trayendo como consecuencia que muchos jóvenes carezcan de la oportunidad de 

moverse socialmente por la vía de la educación superior. 

 

La gestión de la calidad en la educación superior se ha promovido por dos vías paralelas y 

complementarias; una dirigida a los programas educativos, denominada acreditación, y la otra dirigida 

a los procesos estratégicos de gestión, como lo puede ser el sistema bibliotecario de una universidad 

pública, lo cual se lleva a cabo mediante la implantación y certificación de sistemas de gestión de 

calidad con normas del tipo ISO 9001. 

´ 

Un sistema de gestión de calidad ISO 9001 en un sistema bibliotecario, puede ser implantado de 

manera administrativa en cualquier organización del sector público, y sin duda alguna también es 

posible obtener el certificado de calidad por parte de un organismo certificador externo. Sin embargo, 

estos procesos de certificación no garantizan un cambio sustentable en la cultura de las bibliotecas en 

las que se implantan, ya que estos pueden ser manipulados en función de obtener resultados en las 

auditorías externas y no precisamente utilizados para gestionar la eficacia, eficiencia y la 

competitividad de los servicios de información que éstas brindan. 

 

Mediante este estudio se ha observado que, aún en las bibliotecas certificadas mediante la norma ISO 

9001:2000, no se cuenta con un alto nivel de desarrollo en la cultura organizacional, es decir, de lo que 

hemos denominado ñfactores clave para el cambio organizacionalò, los cuales se encuentran a un bajo 

nivel de desarrollo, lo que presuntamente pondría en riesgo los avances logrados con dichos procesos 

de calidad, mismos que -de hecho- tienden a desorganizarse durante cada periodo inter-semestral, es 

decir, en los periodos que se dan entre cada auditora de vigilancia,  reactivándose sólo cuando dichas 

auditorías tienen lugar cada seis meses, sin que haya una evolución trascendente y continua en su 

competitividad. 

 

Lo anterior confirma la necesidad de gestionar la cultura de las organizaciones, mediante 

intervenciones a la base de la cultura organizacional, como una forma de lograr que los procesos 

estratégicos de gestión con sistemas de calidad den resultados trascendentes para los sistemas 

bibliotecarios. 

 

Al desarrollar la cultura organizacional, se busca que la organización alcance un alto nivel de 

desarrollo de un conjunto de factores clave, o tambi®n denominados en este estudio como ñcausasò, 

que podrían dan por efecto un cambio organizacional sustentable, entendiendo a este cambio 

sustentable, como la capacidad de la organización para adaptarse, aprender continuamente y con 

independencia, para definir y redefinir un horizonte de cambio y alcanzarlo con eficacia a favor de las 

personas que la integran, de sus clientes, proveedores y de la sociedad en su conjunto, en un ambiente 

global inestable que demanda una alta competitividad organizacional. 

 



El conocimiento relativo a la gestión del cambio organizacional, o también denominado desarrollo 

organizacional (DO), ha evolucionado de manera importante con la participación de un gran número 

de estudiosos de las ciencias del comportamiento humano. Las ventajas que proporcionan las 

tecnologías de la información y comunicación, nos han permitido acceder a dicho conocimiento y 

aprender de las experiencias de cambio organizacional desarrolladas en otras latitudes y en diferentes 

tipos de organizaciones. 

 

Este trabajo ha permitido asegurar que los conocimientos de cambio organizacional, generados a partir 

de su aplicación en organizaciones de distinto tipo y en distintas latitudes, pueden ser aplicables 

también a las bibliotecas universitarias. 

 

Para lograr un cambio organizacional sustentable, es necesario intervenir la base de la cultura 

organizacional, esto es, lograr un desarrollo de los elementos que en este estudio se han denominado 

factores clave para el cambio organizacional, los cuales se organizaron en los 16 grupos que 

conforman el fundamento del modelo estratégico que se propone, al cual se le hacen extensivas las 

siguientes recomendaciones: 

 

1. Reconocer la misión de la organización. 

 

Se refiere a la razón de ser del sistema bibliotecario, si bien ésta debería tener una connotación estable 

dada por su génesis, por sus normas o por su compromiso social, también debería quedar claramente 

establecida en la conciencia del grupo de personas que participan, para garantizar que el cambio 

organizacional sustentable (COS) pueda darse. La misión define la identidad de una organización y 

ésta debe detonar el sentido de copropiedad y de pertenencia entre sus implicados. Una misión debería 

de ser revisada en forma colaborativa para garantizar que sea pertinente a los intereses del grupo social 

al que beneficia. La misión es la declaración sustantiva que indica la utilidad establecida del sistema 

bibliotecario. 

 

2. Establecer un horizonte claro para el cambio. 

 

La visión de cambio del sistema bibliotecario, se debe concebir como un horizonte claro para todas las 

personas que lo integran, debe incluir los sueños de todos los participantes, de los grupos que pueden 

salir beneficiados o perjudicados por dicho cambio, y sobre todo por la sociedad que demanda mejores 

servicios de educación superior. Debe además contar con objetivos y metas claras y precisas, con 

indicadores de éxito y con un sistema de seguimiento y medición que les permita saber el momento en 

que han alcanzado el éxito deseado. Esta visión de cambio debería ser revisada continuamente en 

forma colaborativa y adaptarse conforme a los cambios en el medio ambiente. La visión debe de 

indicar cómo la organización en su conjunto requiere alinearse integralmente, incluyendo los cambios 

en sus procesos y estructura a favor de ese futuro tan deseado. La visión es la declaración adjetiva que 

indica la particularidad deseada para el sistema bibliotecario, y que impulsa el progreso del mismo. 

 

3. Identificar el universo de clientes y negocios de la organización. 

 

Si bien los usuarios y los servicios que presta un sistema bibliotecario quedan establecidos desde la 

declaración de la misión de este, en el contexto actual y cambiante, no debería de ser concebido como 

un elemento estático, ya que la exploración del medio ambiente externo podría dar nuevas 

oportunidades de servir a la sociedad y a los individuos que lo integran, así como de incorporar nuevos 



elementos de la tecnología no contemplados originalmente. Un sistema bibliotecario debería de ser 

interpretado como un organismo vivo y en constante cambio en función de los beneficiarios de este. Y 

todo tipo de normas, costumbres, creencias y percepciones, que tiendan a hacer rígido su 

comportamiento, deberían ser también flexibilizadas a favor de la sociedad a la que sirven. 

 

4. Reconocer el estado actual de la organización. 

 

El diagnóstico de un sistema de bibliotecas, que usualmente considera la revisión del estado actual de 

sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, tradicionalmente dirigidas a evaluar sus 

colecciones, servicios, infraestructura física y estructura organizacional, es de mucha utilidad, sin 

embargo, éste debería extenderse al constante monitoreo del medio ambiente integral, incluyendo el 

estado de los factores clave para el cambio organizacional sustentable, es decir a los 16 elementos que 

conforman el modelo estratégico para el cambio organizacional sustentable que propone este trabajo. 

 

5. Desarrollar el liderazgo organizacional. 

 

El liderazgo organizacional que se propone en el presente trabajo, es el que se compone por el 

liderazgo de las autoridades, el liderazgo participativo o distribuido entre todos los implicados, así 

como el liderazgo que de manera informal se da en las organizaciones. Lo anterior constituye la base 

del liderazgo organizacional, el cual, si es armonizado, podría potenciar el liderazgo organizacional del 

sistema bibliotecario, incrementando su competitividad ante otros sistemas similares. No es suficiente 

contar con bibliotecarios expertos, competentes, distinguidos o líderes reconocidos en el ámbito 

bibliotecológico, requiere también de un sistema de liderazgo interno que asegure que todas las 

personas que participan en las bibliotecas, reciban las facilidades de una cultura organizacional 

participativa, para que a su vez desarrollen sus propias potencialidades y las pongan al servicio de los 

objetivos del sistema bibliotecario y de los suyos propios. 

 

6. Establecer la necesidad de cambio continuo. 

 

Los líderes del sistema bibliotecario, deberían de ser los responsables de difundir la necesidad de 

cambio continuo y de energizar los esfuerzos para lograrlo, teniendo como referencia los sistemas de 

bibliotecas más exitosos, creando un estado de insatisfacción con el estado actual del mismo, 

comunicando los posibles beneficios del cambio y creando un sentido de urgencia, que evite que las 

bibliotecas caigan en estado de letargo o conformidad con su estado actual, el cual, por más exitoso 

que sea, entraría en riesgo por su inmovilidad. 

 

7. Aprovechar la relación con el ambiente organizacional. 

 

El cambio en los sistemas de bibliotecas debe considerar la posibilidad de aprovechar las condiciones 

de su medio ambiente integral, considerando que sus directivos y agentes del cambio pudieran 

aprovechar el ambiente político que se vive, haciendo del cambio un bien deseado y no perjudicial en 

todo sentido, aprovechando las fuentes de energía interna y del medio ambiente externo en beneficio 

del cambio mismo. Esta relación con el medio ambiente es usualmente inestable e incierta, por lo que 

este factor -la incertidumbre- debería de manejarse con pro-actividad por los dirigentes del cambio, en 

lugar de estar esperando a ver que sucede en el entorno para después reaccionar. 

 

 



8. Desarrollar la confianza organizacional. 

 

En la búsqueda del cambio organizacional sustentable en el sistema bibliotecario, la confianza 

organizacional es un elemento indispensable, y dado que los seres humanos percibimos a la 

organización a partir de nuestra posición dentro de ella, es necesario que los directivos del sistema 

bibliotecario se aseguren que la confianza organizacional se desarrolle mediante la congruencia entre 

el discurso y la acción. Y  a este campo se incorpora, de manera prioritaria, la transparencia en el uso 

de los recursos públicos y el combate a todo tipo de corrupción. En un escenario paralelo cobra 

importancia relevante el manejo adecuado del conflicto entre los integrantes del sistema y la 

distribución equitativa de oportunidades y recursos, así como la delegación de funciones y la 

generación de elementos de satisfacción laboral a todos los niveles de participación. La confianza es 

un predecesor indispensable de la acción a favor, por lo que ésta debe ser gestionada cuidadosamente a 

favor del cambio sustentable. 

 

9. Reducir las barreras del cambio. 

 

Las barreras del cambio en esta propuesta, podríamos definirlas como las estrategias organizacionales 

erróneas, las cuales son superables por medio del establecimiento de; una estrategia clara y precisa, un 

sistema de información y comunicación eficaz, mismo que sea apoyado por un estilo de liderazgo 

organizacional que potencie la participación mediante el desarrollo de las competencias de los 

miembros del sistema bibliotecario. Las barreras del cambio son condiciones modificables en el 

sistema bibliotecario, pero estas pueden representar una verdadera dificultad para gestionar las 

condiciones de eficiencia y eficacia organizacional, por lo que deben ser derribadas. 

 

10. Reducir la resistencia al cambio. 

 

La resistencia al cambio es un fenómeno social que tiene justificación en la pérdida de la confianza en 

el cambio mismo, es decir, cuando los intereses personales se ven amenazados por el cambio 

propuesto y este genera reacciones naturales, contrarias al mismo. Y para combatirla no basta con 

generar confianza en el cambio, sino también evidenciar los beneficios de éste, para ello, no basta con 

comunicar, negociar o propiciar la participación, hace falta generar mejoras evidentes a corto plazo 

para que la confianza en el cambio sea una realidad más que un compromiso o acuerdo. En los 

sistemas bibliotecarios debe garantizarse que se ganará más con el cambio que lo que se gastará o 

perderá en los esfuerzos por lograrlo. 

 

11. Desarrollar un sistema de información y comunicación eficaz. 

 

Las condiciones organizacionales para lograr una comunicación eficaz en el sistema bibliotecario, 

deberían garantizar que esta se da en ambos sentidos, entre todos los implicados en el cambio, con un 

lenguaje común, desde cualquier lugar, en todo momento y considerando los posibles efectos de la 

comunicación dialéctica, refiriéndonos a aquella que se puede dar de manera diferenciada en función 

de los intereses, percepciones y de las realidades personales, lo que pudiera constituir la mayor barrera 

para el cambio deseado. Se advierte que lo que se trata de priorizar en cuanto a comunicación 

generalmente es el uso de la tecnología, la comunicación entre clientes, proveedores e implicados, 

situación que asegura los canales y tal vez el lenguaje para el cambio, pero no asegura la comprensión 

del contenido del mensaje, mismo que al final de cuentas encierra los beneficios o perjuicios que se 

perciben en relación al cambio. Por ello, este aspecto cobra gran relevancia en la gestión de un cambio 



organizacional sustentable. Y obliga a trascender en las realidades personales de todos los participantes 

e incursionar en terrenos incluso, de la vida privada de cada uno de ellos. 

 

12. Desarrollar el aprendizaje organizacional. 

 

Sin desatender a los elementos que el modelo propuesto sugiere para el desarrollo del aprendizaje 

organizacional, es preciso recomendar la observación del comportamiento organizacional y de su 

evolución misma en el sistema bibliotecario, ya que el comportamiento es el reflejo de los 

movimientos adaptativos de las organizaciones con relación a su aprendizaje. Pero el aprendizaje no 

puede suscribirse a los objetivos transaccionales del aprendizaje mismo, es decir, al desarrollo de las 

competencias de los implicados, sino más bien a lo que éstos son capaces de lograr con dichas 

competencias en favor de la organización y de sus intereses. Por ello, un sistema bibliotecario que 

aprende, se adapta constantemente a las necesidades de sus usuarios y a las siempre cambiantes 

condiciones de su medio ambiente. 

 

13. Desarrollar el enfoque dual de la organización. 

 

La razón de ser de las organizaciones está en función de los beneficios que estas ofrecen a los seres 

humanos que las conforman y a quienes pueden salir beneficiados colateralmente por las mismas. Así 

que, si en un sistema bibliotecario, los directivos, empleados, usuarios y partes interesadas reciben o 

dejan de recibir beneficios, estamos identificando los puntos de interacción para el enfoque dual, es 

decir, para la gestión de beneficios mutuos entre actores y organización. Y al identificarlos es 

recomendable asegurarse que el sistema bibliotecario brinde las oportunidades de crecimiento y 

desarrollo a todos sus integrantes. 

 

14. Asegurar el éxito organizacional con el cambio. 

 

Esta es la parte más activa para los directivos de un sistema bibliotecario que propone el modelo 

estratégico para el cambio organizacional sustentable, ya que sus componentes están inscritos a la 

gestión, la cual generalmente está normada y queda bajo responsabilidad de las autoridades. Por lo 

anterior, la recomendación es para que los directivos se involucren de manera personal y no sólo con 

representantes en los trabajos del cambio, sino que se aseguren de que las acciones necesarias quedan 

formalizadas en la gestión de la institucional. 

 

15. Desarrollar una organización adaptativa. 

 

Esta condición que se propone debería desarrollarse en un sistema bibliotecario, representa la 

percepción analógica de la organización como un organismo vivo y en constante adaptación. Su 

dinámica comprende su relación con el medio ambiente, que al estar en constante cambio, obliga a las 

estructuras y procesos a alinearse en función de este cambio, y en ocasiones anticiparse al futuro en 

razón de competir por los recursos disponibles en el medio ambiente. Considerando que los sistemas 

bibliotecarios se estructuran en torno al manejo de información académica y científica, acumulada y 

organizada en forma de colecciones documentales, y accesible con el apoyo de las tecnologías de la 

información y comunicación, mismas que se encuentran en constante desarrollo, las bibliotecas 

deberían desarrollar una alta capacidad adaptativa para garantizar las sustentabilidad de sus servicios. 

 

 



16. Desarrollar la creatividad organizacional. 

  

El ejercicio de la creatividad organizacional para un sistema bibliotecario, se propone en este modelo 

como una actividad que busque romper con la condición reactiva tradicional de las organizaciones, 

particularmente las del sector público, situación que las hace dependientes y las mantiene a expensas 

de los desarrollos que se logran en otras latitudes. Lo anterior establece el  límite entre la posición de 

sistemas bibliotecarios consumidores-adaptadores de soluciones, y la que podría generarse como 

creadores. Y al reconocer que la creatividad evidente es un reflejo de la superioridad organizacional, se 

recomienda establecer esta práctica como un broche de oro que cierre el círculo virtuoso del cambio 

organizacional sustentable. 

 

Los 16 elementos que componen este modelo estratégico, no deben ser considerados como una guía 

estática o definitiva para el desarrollo organizacional, más bien deben ser tomados en cuenta como una 

propuesta perfectible, flexible y en constante desarrollo. El uso del modelo debería hacerse para buscar 

resultados evidentes de mejora en las bibliotecas o sistemas bibliotecarios que se intervengan con el 

mismo. 

 

La naturaleza dinámica de los procesos de cambio organizacional, hacen necesariamente inestable la 

comprensión del mismo, así como los objetivos que se persigan por efecto de su implantación. La 

relatividad del análisis que se haga para decidir el cambiar o no cambiar, es un privilegio de los seres 

humanos involucrados en las organizaciones, en muchos casos este privilegio está depositado solo en 

algunos cuantos, y en ellos se encuentra depositada también la responsabilidad social de las decisiones 

que tomen. Por lo que en todo caso, estas decisiones, que necesariamente implican repercusiones 

sociales a diferentes escalas, deberían de tomarse en forma colaborativa, para reducir las posibilidades 

de injusticia. 

 

El uso de los conocimientos especializados en la gestión del cambio organizacional, cobra también un 

sentido relevante de responsabilidad social, si se comprende que estos pueden ser utilizados, al igual 

que otro tipo de conocimientos, para el beneficio o perjuicio de los grupos humanos. La 

profundización de este tipo de estudios debería también dirigirse al perfeccionamiento de normas de 

responsabilidad social, que contribuyan a fomentar la sana convivencia humana y el bienestar social, 

con aplicación en todo tipo de organizaciones. 
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