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RESUMEN

El objetivo de la investigacion fue realizar un diagnostico de los elementos de cultura organizacional que
apoyan o limitan la puesta en marcha de una intervencion de coaching-asistencia técnica a los usuarios
de un Distrito de Riego en Sonora, México. La importancia del trabajo versa en la necesidad de realizar
acciones para promover un cambio positivo en la conciencia colectiva de los usuarios de riego respecto al
uso racional del agua, permitiendo mejorar la eficiencia del riego a nivel parcelario. Se realizo una
adaptacion de un modelo cultura organizacional-actitud frente al cambio, utilizando elementos de eficacia
de una intervencion tipo coaching y se construyo adicionalmente un instrumento de diagnostico. En general
se encontraron condiciones positivas para la puesta en marcha de la intervencion, donde los lideres no son
un factor obstructivo para la realizacion de nuevos proyectos; existe confianza en acciones de asistencia
técnica y coaching para la sensibilizacion en el uso y manejo del agua de riego; se observaron
caracteristicas de baja inclusion participativa de los usuarios de riego en el establecimiento de objetivos
organizacionales. Finalmente se plantea un ajuste general al programa de coaching-asistencia técnica,
con el fin de disminuir las restricciones para su eficiente implantacion.

PALABRAS CLAVE: Cultura Organizacional, Coaching, Elementos Culturales, Actitud Frente al
Cambio, Distrito de Riego

ORGANIZATIONAL CULTURE AND COACHING IN THE RIO MAYO
IRRIGATION DISTRICT USERS

ABSTRACT

The objective of the research was to diagnose the organizational culture elements that support or restrict
the implementation of a coaching and technical assistance program for Irrigation District users in Sonora,
Meéxico. The importance of the work focuses on the need for actions to promote a positive change in
collective consciousness of irrigation users on rational use of water, allowing improved irrigation
efficiency at farm level. An adaptation of organizational culture-attitude towards change model with
coaching efficacy elements was performed and a diagnostic tool was built. In general, positive conditions
for the intervention implementation were found, where leaders are not an obstructive factor in realization
of new projects. There is confidence in actions of technical assistance and coaching for awareness on the
use and handling of irrigation water; low participatory inclusion characteristics were observed in
irrigation users in establishing organizational objectives. Finally general adjustments were proposed to
coaching-technical assistance program, in order to reduce the constraints to its efficient implementation.
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INTRODUCCION

| agua es considerada en nuestro pais como un elemento estratégico de suma importancia debido a

su escasez; de su adecuado manejo y aprovechamiento depende en gran medida el bienestar de la

poblacién, el desarrollo econdmico y la conservacidon del medio ambiente. De acuerdo a la Comision
Nacional del Agua (2011) durante muchos afios las interacciones y relaciones que ha tenido el hombre con
el agua se han basado en la premisa de que se trata de un recurso infinito; sin embargo, en la actualidad se
ha visto la necesidad de cambiar ese paradigma, lo que requiere de una conciencia y un esfuerzo decidido
de toda la sociedad. Diversos autores coinciden en que se trata de un problema de gobernabilidad, es decir
como compartir el agua de forma equitativa y asegurar un equilibrio ecoldgico; la gestion del agua depende
de la coordinacion de muchos actores y en donde la actitud del hombre frente al agua no es constante, ya
que en condiciones de escasez hace un uso mas eficiente del recurso hidrico, pero en condiciones de
disponibilidad se tiene mayor descuido en su uso; por tales motivos, se puede decir que las buenas practicas
de riego son resultado de la conciencia social promovida por la misma escasez del agua. (Food and
Agriculture Organization of the United Nations FAO, 2006; Comision Nacional del Agua, 2003; Diaz,
Pérez, Lopez, Partidas & Suarez, 2008).

Para llevar a cabo un uso eficiente del agua se requiere de acuerdo a Santos, de Juan, Picornell y Tarjuelo
(2010) que el agricultor se sensibilice, capacite e informe continuamente, de tal manera que sea capaz de
mejorar sus enfoques y técnicas; el hecho de contar con suficiente informacion técnica, apoyada en
experimentacion de campo puede impactar de manera positiva en la produccion en las tierras de regadio,
mediante el aprovechamiento eficiente del agua, a través de practicas productivas y eficaces. En éste
sentido, de acuerdo a lo planteado por Cortez (2011) los usuarios organizados en modulos de riego y
sociedad del distrito juegan un papel central en la disminucion de la problematica del agua y potencializar
al mismo tiempo el desarrollo regional. Ante este reto las sociedades de regantes deben utilizar
metodologias de analisis que les permitan tomar decisiones efectivas hacia la solucion de los problemas;

Rendoén (2000) sostiene que los distritos de riego fueron ideados y construidos por el Gobierno Federal, y
una vez que entraron en operacion el propio Gobierno se encargd de su administracion, operacion y
mantenimiento; asi mismo, las unidades de riego son infraestructuras que en su mayoria fueron construidas
por los gobiernos Federal o Estatal, pero a diferencia de los distritos al entrar en operacion, dichas unidades
de riego fueron transferidas a los usuarios organizados. De acuerdo a lo planteado por Mejia, Palacios,
Exebio y Santos (2002) con la transferencia de los grandes distritos de riego a las asociaciones civiles de
usuarios, se tratd de transformar a estos distritos en organizaciones eficientes operativa y econémicamente,
donde la toma de decisiones pasé de la planeacion global en un distrito de riego, a la particular donde el
modulo de riego es el responsable de administrar el recurso agua; por éstos motivos la escasez del recurso
agua junto con la alta demanda del sector agricola y las bajas tarifas de riego, estan produciendo una presion
para cambiar la politica en el manejo del recurso.

Bajo esta tesitura, el Distrito de Riego del Rio Mayo como organizacién bajo estudio se encuentra ubicado
en el noroeste de México, al sur del estado de Sonora albergando una zona agricola importante en el pais;
donde gran parte de la problematica latente en €l es la pérdida de agua en todos los niveles de operacion,
de acuerdo a datos presentados por Caballero (2007) sostiene que la eficiencia global en el distrito se estima
en 25.2 por ciento (tramo muerto, 91.6 por ciento; red mayor, 82.2; red menor, 74.4; parcela, 45 por ciento),
es decir, bajo estas consideraciones se pierde el 75 por ciento del agua que se utiliza en riego. Por otro lado
el autor compara la eficiencia de conduccion durante el periodo de 1997 al 2006, contra las inversiones
realizadas a través del Programa de Rehabilitacion y Modernizacioén de Distritos de Riego en el marco de
Alianza para el Campo, donde no se observa un impacto contundente en las eficiencias con la realizacion
de obras de modernizacion de la infraestructura hidroagricola a pesar de las fuertes inversiones en su
mayoria orientadas al revestimiento de canales; sin embargo tales inversiones son orientadas a canales y
drenes y no a nivel parcela donde se tienen mayores pérdidas de volumen.
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Para combatir la problematica de escasez del agua en el Distrito de Riego del Rio Mayo, se realizé una
propuesta de solucion tecnologica para la mejora del desempefio organizacional a través de un programa de
coaching-asistencia técnica con el fin de promover un cambio positivo en la conciencia colectiva respecto
al uso racional del agua entre los usuarios y productores, que permita mejorar la eficiencia de aplicacion
del riego a nivel parcelario en el proceso de produccion agricola de las Asociaciones Civiles de Usuarios
del Distrito de Riego del Rio Mayo. Dicha propuesta de intervencion expresa de una manera ecléctica-
holista, las actividades y actores presentes en un programa de coaching para el Distrito de Riego, se muestra
como es que dentro de un ambiente de mejora continua, la organizacion realiza actividades de orientacion
hacia los técnicos, a través de capacitacion, transferencia de herramientas y desarrollo de habilidades para
que estos a su vez, asuman el caracter de asesores hacia los mdédulos de riego, usuarios y regadores de tal
manera que los resultados se reflejen en un cambio de paradigmas, aprendizaje y por consiguiente en una
cultura que favorezca el uso y manejo racional del agua.

Los distritos de riego y las asociaciones civiles de usuarios que integran dichos distritos, son organizaciones
de caracter social en las cuales convergen un numero elevado de elementos culturales que inciden en el
desempefio individual y organizacional de los participantes; la propuesta de mejora mencionada no es la
excepcion y es susceptible a dichos factores, elementos y variables culturales, por lo tanto, se plantea la
problematica de identificar a través de modelos e instrumentos de diagndstico, los elementos de la cultura
organizacional del distrito de riego que limitan y apoyan la puesta en marcha de una intervencion de
coaching-asistencia técnica en la empresa, con el fin de efectuar ajustes a la propuesta de mejora para
efectos de generar condiciones culturales favorables al cambio organizacional.

Si bien es cierto que los temas de cultura organizacional, el coaching y los aspectos técnicos para el uso
eficiente del agua ya han sido abordados por diversos autores, los estudios han sido de manera separada y
muy pocos se han enfocado a las organizaciones de usuarios de riego. El presente estudio presenta la
aplicacion de un caso en concreto que deja ver la ejecucion practica de los temas referentes y propone
adaptaciones que permitan el funcionamiento amalgamado de los temas mencionados en un distrito de
riego, el tema abordado puede ayudar al lector a tener una comprension mas detallada sobre el papel que
juega la cultura organizacional al momento de proponer alglin tipo de cambio en el proceso de gestion de
una organizacioén y contribuyendo a reducir la incertidumbre de éxito de una intervencion.

El presente reporte de investigacion se encuentra estructurado en: introduccion, revision literaria,
metodologia, resultados y conclusiones. En la primera parte se aborda de manera general la problematica
de escasez y de gestion del recurso hidrico; de manera mas especifica en el distrito de riego respecto a la
eficiencia en el uso y manejo del agua; la importancia del papel que juegan los usuarios de riego para abatir
dicha problematica bajo un abanico de aspectos culturales que pueden incidir en desempefio de una
intervencion. En la revision literaria se consideran aspectos teéricos de cultura organizacional, cultura del
agua, coaching; asi como dos modelos empiricos de cultura organizacional y eficacia de coaching
respectivamente. Como metodologia se describe la organizacion como sujeto bajo estudio, la adaptacion de
un instrumento de diagndstico y la seleccion de la muestra. Por ultimo se presentan los resultados y
discusion de los datos obtenidos, asi como recomendaciones de ajuste a una propuesta de mejora; por ultimo
se presentan conclusiones del estudio.

REVISON LITERARIA

Cultura Organizacional

La palabra cultura proviene de la conjugacion de las palabras: “colo, colis, colere, colui, cultum”, que
significa cultivar, cuidar, tener cuidado, prestar atencion (Lerma, 2006). Por su parte Alvear (2004) hace
una resefla mas amplia del origen antiguo de la palabra cultura (equivalente a cultivo), sostiene que el
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vocablo se referia a las actividades agricolas, al trabajo del campo, en la obtencién de los frutos deseados;
el término cultura se transformo con el paso del tiempo y se oriento hacia las obras producidas por el hombre
en general en especial en aspectos culturales. Los autores coinciden en el sentido de que a pesar de
pertenecer a la misma especie los humanos poseemos caracteristicas distintivas, por lo que la cultura
corresponde a las manifestaciones y costumbres de un pueblo, heredados y transmitidos de generacion en
generacion, de tal manera que podemos entender parte de lo somos en lo individual y en lo social.

La cultura organizacional es un término relativamente reciente del cual no se tiene una definicion
consensuada a nivel internacional, ya que ha sido abordado a través de diversos enfoques de estudio. De
acuerdo a lo planteado por Garcia (2005), el término de cultura aplicado a la organizacion se empezo a
desarrollar a partir de las aportaciones de la escuela de relaciones humanas, donde se empezaron a reconocer
los aspectos subjetivos e informales de la realidad organizacional. Por otro lado Sanchez, Tejero, Yurrebaso
y Lanero (2006), argumentan que con un enfoque de investigacion interdisciplinario, el concepto ha sido
abordado por el enfoque filosofico y antropolédgico en los afios setenta; en los ochenta, desde el punto de
vista practico se destacan la crisis econdmica y la crisis del modelo de gestion americano contra el éxito del
modelo japonés; desde el punto de vista tedrico los investigadores tomaron como interés el estudio de la
cultura para entender mejor la vida organizacional y la relevancia de dicha cultura en el rendimiento de la
organizacion.

Cultura del Agua

Para entender el término “cultura del agua”, Gémez (2005) plantea la necesidad de partir desde su origen
como un movimiento social en la busqueda de formacion de ciudadanos en torno a una adecuada gestion
de los recursos hidricos, a través de rompimiento de los viejos patrones de comportamiento en torno al vital
recurso, sirviéndose de estudios y fundamentos cientificos desde diversas perspectivas técnicas, sociales y
culturales, el movimiento considera ademas una participacion activa y democratica de los grupos afectados
hacia nuevas maneras de gestionar el agua. La autora retoma lo planteado por Martinez (2008) el cual
considera que el movimiento de la Nueva Cultura del Agua va mas alla del rompimiento de paradigmas,
sino que representa una manera diferente de comprender el agua y los rios bajo una perspectiva mas sensible
hacia sentimientos y emociones; enfatizando un cambio de la forma de pensar y del ejercicio de practicas
con mayor apego a valores, ética y moral hacia la naturaleza y el ser humano; ademas propone
conceptualizar a las cuencas hidroldgicas bajo una perspectiva integral que incorpore pueblos y territorios,
y dejar de considerarlas solamente como simples canales de agua, por el contrario, considerarlos como
verdaderos ecosistemas vivos y patrimonio natural en donde la sociedad sea participe.

En éste orden de ideas, Vargas (2006) en su trabajo propone la necesidad de realizar un cambio cultura para
que pueda darse un cambio en la gestion del agua; sostiene que el tema de cultura del agua debe dejar de
considerarse como un componente mas en los proyectos, y programas de gestion tanto de los usuarios como
del gobierno, sino que sea el punto generador y condicionante de tales proyectos; la cultura del agua debe
ser el factor que guie e involucre las conductas individuales y las directrices institucionales de las relaciones
agua-sociedad. Bajo el entendido que la gestion del agua se refiere al quehacer del Estado y las Instituciones
con el vital liquido y que la cultura del agua se refiere a las creencias y actividades que realiza la gente, el
autor propone el reconocimiento de que todo lo que hacen las personas y las instituciones con relacion al
agua es cultura. Un ejemplo de lo planteado por Vargas (2006), es el caso de los procesos de construccion
de la participacion popular y una nueva cultura del agua en Venezuela; Lacabana y Cariola (2005)
mencionan que los cambio recientes en el Sistema de Agua Potable y Saneamiento (SAPS) de la Region
Metropolitana de Caracas, como consecuencia de la puesta en marcha del nuevo marco regulatorio, se dio
en una serie de procesos en donde se incorpord principalmente la participacion de la comunidad en la
gestion del servicio del agua potable. El organismo Hidrocapital desplegd una serie de acciones de
desarrollo de una nueva cultura del agua, asi como procesos de cambio organizacional y educacion
permanente a los usuarios para generar conciencia sobre el cuidado del agua. Asi mismo se pusieron en
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marcha las Mesas Técnicas de Agua (MTA) como estrategia principal para hacer participe a la comunidad
en el abastecimiento y prestacion del servicio, asi como el cuidado, racionalizacion de su uso, en la creacion
de una vision de cuencas hidrologicas y los derechos sociales de sus habitantes.

Actitud y Resistencia al Cambio Organizacional

El cambio organizacional es definido por Malott (2003) “como un estado constante de alteracidn, variacién
o modificacion” (p. 16); en este sentido Montealegre y Calderon (2007) plantean la posibilidad de que dicho
cambio puede ser abordado desde diferentes puntos de vista de los cuales destaca la cultura organizacional,
en virtud de que la conducta del empleado impacta fuertemente en la aceptacion o rechazo a los procesos
de cambio organizacional; por su parte Zuinaga (2014), considera que algunas organizaciones presentan
patrones de trabajo que con el tiempo se han vuelto repetitivos y se han arraigado a tal grado que cambiarlos
es una tarea dificil, ya sea porque han creado un ambiente de confort para el empleado, o porque no se han
presentado los motivadores suficientes para la realizacion de nuevas actividades.

Por otro lado Garcia, Rojas y Diaz (2011) citan a Acosta (2002),en relacion a que la cultura organizacional
siempre es afectada cuando se produce un cambio en la organizacion, ademas que dichos cambios influyen
en el comportamiento del individuo generando diferentes formas de actuar; sostienen ademas que cuando
la fuerza de trabajo presenta una actitud hacia el cambio positiva y fuerte existe mayor probabilidad de que
apoyen y trabajen a favor de una iniciativa de cambio; por otro si los empleados tienen una fuerte actitud
negativa hacia el cambio tienen mayor tendencia a presentar resistencia, desprecio y frustracion hacia una
iniciativa de cambio. Por su parte Lopez, Restrepo y Lopez (2013) sostienen que en algunas ocasiones los
cambios generan sentimientos negativos en las personas provocando simplemente que no deseen cambiar,
por considerarlo poco conveniente a sus intereses o por que los obliga a salirse de su zona de seguridad,
tales reacciones se pueden generar de sentimientos, tales como: descuerdo a las ideas que fundamentan el
cambio; la incertidumbre y falta de confianza hacia los resultados del cambio; la pérdida de identidad al
dejar de hacer las mismas actividades que realizaban antes del cambio; y la necesidad de trabajar mas al
tener que realizar actividades adicionales a las actuales.

Modelo Teodrico de Relaciones Cultura Organizacional vy Actitud Frente al Cambio

Montealegre y Calderon (2007), parten de una revision tedrica y fundamentan un modelo con los aportes
de diversos autores, como los Allaire y Firsirotu (1984) sobre las relaciones entre el entorno, el sistema
cultural y el sistema socioestructural, asi como en los modelos de Alabart y Portuondo (1995) y Hofstede
(1999) para determinar las posibles dimensiones que se ajuste a la estructura del modelo y que sirvan de
apoyo para realizar un andlisis de contrastacion empirica de los sistemas mencionados en empresas
medianas y grandes del sector en la ciudad de Ibagué, Colombia; para ver si algunas de sus caracteristicas
influyen en la resistencia al cambio en las personas que las integran.

En su investigacion, los autores se interesaron en cuatro factores que inciden en las relaciones entre la
actitud frente al cambio y la cultura organizacional, para lo cual asumieron los siguientes supuestos teoricos:
a) se reconoce una relacion entre la cultura y el cambio organizacional; b) en segundo lugar, se acepta que
las presiones de cambio provienen en alto grado de fuentes externas (factores exdgenos) como la
globalizacion, la participacion en mercados internacionales, la presion de la competencia, las nuevas
exigencias de los clientes o las reglamentaciones gubernamentales; ¢) en tercer lugar, se acepta la existencia
de dos sistemas (cultural y socio estructural) estrechamente relacionados y con influencia mutua, y, por
ultimo, d) que la integracion de todos estos elementos culturales afectan la actitud de las personas frente al
cambio
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Coaching

Por otro lado Vidal, Cordon y Ferron (2011) definen de manera general al coaching como un proceso donde
un orientador (coach) y un individuo (coachee) o un reducido grupo de personas (coachees), se
comprometen a colaborar para alcanzar un conjunto de objetivos, desarrollando para ello un plan de accion.
Por su parte Larez (2008), citando el trabajo Bou (2007) define el coaching como un proceso ... sistematico
de aprendizaje, focalizado en la situacion presente y orientado al cambio, en el que se facilitan unos recursos
y unas herramientas de trabajo especificas, que permiten la mejora del desempefio en aquellas areas que las
personas demandan” (p. 227). De acuerdo a Albadalejo (2010), “el coaching es una metodologia para la
mejora, basada en la comunicacién, que aplicamos algunos profesionales de la relacion de ayuda. El
coaching profesional es una relacion que se establece entre el coach y su cliente, a través de una serie de
entrevistas individuales” (p.11).

Por su parte Lozano (2008) define al coach como un profesional con amplia y reconocida experiencia que
inspire confianza, que esté preparada a escuchar mas que a hablar, y que pueda dar una retroalimentacion
constructiva, es comprensivo, integro, respetuosos y guarda la confidencialidad de todo, evidencia
permanentemente su profesionalismo como también reconoce sus errores. Es un facilitador hacia nuevos
aprendizajes y cambios estructurales. El trabajo del coach se basa en hacer que los individuos descubran
por si mismos sus fallas, con esta premisa cada uno aportara lo mejor de si mismos para dar mejores
rendimientos, un coach, lo que hace es indagar y trata de no hacer afirmaciones, y segun su enfoque y su
analisis podra obtener resultados efectivos. Una intervencion de coaching maximiza las oportunidades de
éxito de un proyecto sin embargo es necesario conocer las caracteristicas y elementos de la cultura
organizacional, asi como la actitud del coachee frente al cambio, debido a que el cambio organizacional
requiere necesariamente un cambio a nivel individual. Por lo tanto el andlisis de los elementos culturales y
actitudes de los individuos dentro de la organizacion permitiran realizar ajustes a los objetivos de coaching
de tal manera de asegurar su puesta en marcha e incrementar las posibilidades de éxito del proyecto.

Modelo de Eficacia de Coaching

De acuerdo a lo planteado por Kavussanu, Boardley, Jutkiewicz, Vincent, y Ring, (2008) la eficacia de
coaching se define como el grado en que los coaches pueden implementar su conocimiento y habilidades
para influir de manera positiva en el aprendizaje y desempefio de sus atletas. Los autores se enfocan en la
eficacia en lugar de competencia, debido a que eficacia se refiere a los resultados que uno produce, mientras
que competencia se refiere a las habilidades que uno tiene. En éste sentido, tener la habilidad de producir
resultados tiene mayor impacto en las experiencias de los coachees que simple dar la apariencia de tener la
habilidad para hacerlo; por lo que si un coach se percibe eficaz, tiene mayor probabilidad de ser percibido
como competente. Por su parte Wade y Rangeon (2011) sostienen que sin importar el modelo de coaching
que sea adoptado, existen varios temas que son comunes entre ellos: a) un enfoque en el desarrollo el atleta
como principal objetivo o resultado de la efectividad del coaching; b) la efectividad del coaching se
manifiesta a través de comportamientos abiertos de coaching que estan directamente influenciados por una
seriec de antecedentes, es decir, valores y creencias de coaching, y ¢) en la efectividad del coaching
dependiendo del contexto, los comportamientos de coaching deben ser adaptados para satisfacer las
necesidades de atletas en contextos especificos de coaching.

Por otro lado De Haro (2012), citando a Diaz y Rossi, (2005) sostiene que a la hora de clasificar los factores
determinantes del éxito en una intervencion de coaching, proponen una forma de agrupacion con cuatro
categorias: los relacionados con el coach, los relacionados con el coachee, los relacionados con el proceso
de coaching y los relacionados con el entorno en donde se lleva a cabo el coaching. Sin embargo Feltz,
Chase, Moritz y Sullivan (1999) sugirieron que el comportamiento de coaching y sus tareas podian ser
agrupadas en cuatro dimensiones: Eficacia de motivacion se refiere a la confianza de los coaches en su
habilidad para influenciar las habilidades psicologicas y estados de sus atletas. Eficacia de estrategia de

66



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUMEN 8 ¢« NUMERO 7 ¢ 2015

juego es la creencia del coach en su habilidad de entrenar y dirigir su equipo hacia un desempefio exitoso
durante la competencia. Eficacia de técnica se refiere a las creencias de los coaches en relacion a sus
habilidades instruccionales y de diagnostico; mientras que la eficacia de construccion de caracter se refiere
a las creencias del coach en su habilidad en el desarrollo personal de sus atletas y actitud positiva hacia el
deporte. Los autores ademas crearon una escala multidimensional, la Escala de Eficacia de Coaching (CES
en inglés) y la probaron en una muestra de coaches; analisis psicométricos subsecuentes apoyaron la
hipotesis de la estructura de cuatro factores.

METODOLOGIA

A continuacion se describe el método que se siguid para el logro del objetivo establecido para la
investigacion:

Alcance y Diseno de Investigacion

La presente investigacion es de tipo cuantitativa y tiene un alcance del tipo descriptivo, en virtud de que
se realizo una caracterizacion de los elementos relacionados con la cultura de la organizacién y con el
coaching, teniendo la posibilidad de predecir de manera incipiente el efecto de tales variables en la
propuesta de mejora para el Distrito de Riego del Rio Mayo. A continuacion se describen los aspectos
metodologicos sustanciales:

Sujetos

La investigacion se realizé en el Distrito de Riego 038 del Rio Mayo, se encuentra localizado al sur del
estado de Sonora en el noroeste de la Reptblica Mexicana correspondiente a la region hidroldgica no. 2 de
la Comision Nacional del Agua. Se ubica entre los paralelos 260 45” y 270 157, y los meridianos 1090 30”
y 1100 007, y abarca los municipios de Navojoa, Etchojoa y Huatabampo; el territorio del distrito se
encuentra dividido en 16 modulos de riego y una Sociedad de Responsabilidad Limitada (S de RL). La S
de RL se responsabiliza de administrar, conservar y operar la red mayor de canales, drenes y camino; los
moddulos de riego se responsabilizan de la red menos. El distrito de riego tiene 11,409 usuarios, de los cuales
7,591 pertenecen al sector social y 3,721 al sector privado, y 97 a la modalidad de ejidos colectivos; se
abastece de agua de riego proveniente de dos fuentes, una es el Rio Mayo, controlado a través de la presa
Adolfo Ruiz Cortines, y la otra fuente es el agua de subterranea extraida a través de pozos de bombeo

La poblacion a la que se le efectud el estudio corresponde a 102 usuarios productores agricolas de las
parcelas seleccionadas para el programa de coaching-asistencia técnica de los modulos de riego no. 4, 6,
10, 13, 14 y 15; para su andlisis se efectué un muestreo estadistico aleatorio que sera representativo de cada
segmento de la poblacion. La Tabla 1 expone la muestra que fue elegida mediante un procedimiento
probabilistico estratificado, ya que se requiere comparar sus resultados entre segmentos o estratos, grupos
o nichos de la poblacion. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006); utilizando un error estandar (se) de 0.1
y una probabilidad de ocurrencia (p) de 0.9, se obtuvo una muestra de 27 usuarios productores,
determinandose como segmentos a los modulos de riego atendidos con el programa de coaching-asistencia
técnica.
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Tabla 1: Muestreo Probabilistico Estratificado

Médulo de No. de Parcelas Bajo Fraccion Constante Muestra Por
Riego No. Asesoria Ksh Estrato
(Parcelas)
4 20 0.2647 5
6 14 0.2647 4
10 18 0.2647 5
13 20 0.2647 5
14 20 0.2647 5
15 10 0.2647 3
Total 102 Total 27

En ésta tabla se expone la muestra que fue elegida mediante un procedimiento probabilistico estratificado, ya que se requiere comparar sus
resultados entre segmentos o estratos, grupos o nichos de la poblacion. (Hernandez et al., 2006); utilizando un error estandar (se) de 0.1 y una
probabilidad de ocurrencia (p) de 0.9, se obtuvo una muestra de 27 usuarios productores, determinandose como segmentos a los moédulos de riego
atendidos con el programa de coaching-asistencia técnica. Fuente: Elaboracion propia.

Procedimiento

Para la realizacion de la presente investigacion se efectuo el siguiente procedimiento: Modelo tedrico para
la investigacion. Como primer paso del procedimiento se realizé la adaptacion de un modelo con las
variables cultura organizacional y coaching con el fin de que sirva como referente para el disefio de un
instrumento de diagndstico que permita de identificar los elementos culturales que favorecen o limitan la
puesta en marcha de un programa de asistencia técnica en el Distrito de Riego del Rio Mayo. En la Tabla 2
se relacionan las cuatro dimensiones del modelo tedrico de relaciones de cultura organizacional y actitud
frente al cambio, asi como las cuatro correspondientes al modelo de escala de eficacia de coaching.

Tabla 2: Comparacion de Dimensiones Entre Modelos Seleccionados

Modelo Teérico: Relaciones Cultura Organizacionaly = Modelo de Eficacia de Coaching
Actitud Frente al Cambio

Control de la incertidumbre Motivacion

Orientacion estratégica Estrategia

Disefio organizacional Técnica

Relaciones de poder Construccion de caracter

En ésta tabla se relacionan las cuatro dimensiones del modelo teorico de relaciones de cultura organizacional y actitud frente al cambio, asi como
las cuatro correspondientes al modelo de escala de eficacia de coaching. Fuente: Adaptado de Montealegre y Calderon (2007) y Kavussanu et al.
(2008).

En la Figura 1 se puede observar la adaptacion del modelo, para lo anterior se considerdé como base el
modelo tedrico de relacion cultura organizacional y actitud frente al cambio (Montealegre y Calderon,
2007); para la adaptacion del modelo se considerd en el centro de la figura la jerarquia institucional de
influencia en el programa de coaching-asistencia técnica, es decir los actores que participan en dicho
proyecto, en la parte inferior se considera los resultados esperados con la aplicacion del modelo, es decir el
logro de resultados, aprendizaje y cambio en la cultura del agua del sistema. Posteriormente se consideraron
variables del modelo de eficacia del coaching, con el fin de medir la precepcion de los usuarias de riego
(coachees) seleccionados respecto a la eficacia del coach-asesor técnico (Kavussanu et al., 2008). Se
adiciond la parte cultural reconociendo en primera instancia los factores exdgenos o ambiente externo que
pueden impactar de manera considerable los sistemas cultural y sociocultural de la organizacion.

Elaboracion del instrumento. Se construyo6 el instrumento de diagnéstico de 30 items tomando como marco
de referencia los modelos utilizados en la adaptacion del modelo, asi mismo se ajustaron los items, su
redaccion y variables, de acuerdo a las caracteristicas del proyecto; en la Tabla 3 se muestra la
categorizacion de variables y dimensiones del cuestionario, donde los primeros 15 items se establecieron
con el fin de evaluar los factores culturales endogenos y la actitud frente al cambio, por lo que se realizo
una adaptacion a la redaccion de los items del instrumento planteado por Montealegre y Calderén (2007)
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con una escala tipo Likert de 1 a 5 y donde las respuestas cercanas a 1 reflejaban resistencia al cambio y 5
apertura y aceptacion del cambio; adicionalmente se consider6 lo planteado por Kavussanu et al. (2008),
en la adaptacion de la escala de eficacia de coaching (CES, coaching efficacy scale), la cual cuenta con 24
reactivos dentro de 4 variables de evaluacion, de los cuales se seleccionaron y se adaptaron en su redaccion
al tema de estudio 15 items adicionales igualmente bajo una escala tipo Likert de 1 al 5 donde las respuestas
cercanas al reflejaban baja confianza en las habilidades de coaching del asesor técnico y 5 mayor confianza
en tales habilidades.

Figura 1: Modelo de Coaching-Cultura Organizacional Para el Programa de Asistencia Técnica en el
Distrito de Riego del Rio Mayo
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En ésta figura se muestra la adaptacion de un modelo tedrico donde se amalgaman dimensiones de cultura organizacional y resistencia al cambio
(Sistema cultural: Relaciones de poder, control de incertidumbre; y Sistema sociocultural: disefio organizacional y orientacion estratégica), con
variables de eficacia de coaching (construccion de cardcter, estrategia, técnicas y motivacion), mostrando relaciones de influencia en los diferentes
niveles de la organizacion (Modulos de riego, usuarios y regadores) para que por medio de intervenciones de coaching-asistencia técnica generen
resultados positivos, cambio y aprendizaje orientado al uso responsable del recurso hidrico.

Fuente: Adaptado de Montealegre y Calderon (2007) y Kavussanu et al. (2008).

Aplicacion del instrumento y procesamiento de datos: El instrumento fue aplicado al finalizar la temporada
de riegos durante el ciclo agricola 2012-2013, en el mes de mayo de 2013 por los asesores técnicos de
acuerdo al muestreo por estratos en cada una de las zonas bajo atencion técnica. Posteriormente se tabularon
los datos recabados usando IBM SPSS Statistics 20; para evaluar la validez del instrumento, en un analisis
previo debe identificarse la adecuacion de la informacion con la determinacion del Coeficiente de Kaiser
Meyer Oklin (KMO) (Zavando, Suazo & Manterola, 2010). En éste sentido con la determinacion del KMO
de los datos generados mediante la aplicacion de la encuesta, se eliminaron aquellos items que no
correlacionan y por lo tanto no apoyan en la explicacion del modelo, considerando lo planteado por Chéavez
y Lopez (2005), en que una clasificacion comunmente aceptada para la evaluacion de la adecuacion del
modelo factorial y su interpretacion es: KMO > 0.90 Excelentes; 0.90 >KMO > 0.80 Buenos; 0.80 > KMO
> 0.70 Aceptables; 0.70 >KMO > 0.60 Mediocres o regulares; 0.60 > KMO > 0.50 Malos; KM0O<0.50
Inaceptables o muy malos.
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Tabla 3: Operacionalizacidon de Variables

Dimensiones Supuesto Teérico Categorias Items Unidad de Medida
Cuestionario
Relaciones de | Alta distancia jerarquica Creatividad e iniciativa 1 Escala Likertde 1 a 5
poder impacta en mayor resistencia  Privilegios 2 Escala Likertde 1 a 5
al cambio. Poder e influencia 3 Escala Likertde 1 a 5
Estilo directivo 4 Escala Likertde 1 a 5
Control de la Un alto control de la Control 5 Escala Likertde 1 a 5
incertidumbre | incertidumbre esta asociado Tradicién y normas 6 Escala Likertde 1 a5
con alta resistencia al Disenso 7 Escala Likertde 1 a 5
cambio. Novedad e innovacion 8 Escala Likertde 1 a 5
Disefio El disefio organizacional Inercia 9 Escala Likertde 1 a 5
organizacional L‘Lﬂl’g © SODe 10SRADIHOSY Rutinas 10 Escala Likert de 1 a 5
personas, los cuales se Flexibilizacion 11 Escala Likertde 1 a 5
convierten en rasgos Equipos 12 Escala Likertde 1a 5
culturales. La rigidez e
inflexibilidad organizacional
generan resistencia al
cambio.
Orientacion Visiones a largo plazo Vision 13 Escala Likertde 1 a 5
estratégica genera mayor apertura al Mision 14 Escala Likertde 1 a 5
cambio. Objetivos 15 Escala Likertde 1 a 5
Motivacién Habilidad del coach para 16-19 Escala Likertde 1 a 5
influenciar las destrezas
psicologicas y estados de sus
coachees.
Estrategia Habilidad del coach para 20-23 Escala Likertde 1 a 5
entrenar y dirigir su equipo
hacia un desempefio exitoso.
Técnica Habilidades instruccionales 24-27 Escala Likertde 1 a 5
y de diagnostico.
Construccion Habilidad del coach en el 28-30 Escala Likertde 1 a 5
de caracter desarrollo personal y actitud
positiva.

En ésta tabla se muestra la categorizacion de variables y dimensiones del cuestionario, donde los primeros 15 items se establecieron con el fin de
evaluar los factores culturales endégenos y la actitud frente al cambio, por lo que se realizé una adaptacion a la redaccion de los items del
instrumento planteado por Montealegre y Calderon (2007) con una escala tipo Likert de 1 a 5 y donde las respuestas cercanas a 1 reflejaban
resistencia al cambio y 5 apertura y aceptacion del cambio, se considero lo planteado por Kavussanu et al. (2008), en su adaptacion de la escala
de eficacia de coaching (CES, coaching efficacy scale), la cual cuenta con 24 reactivos dentro de 4 variables de evaluacion, de los cuales se
seleccionaron y se adaptaron en su redaccion al tema de estudio 15 items adicionales. Fuente: Adaptado de Montealegre y Calderon (2007) y
Kavussanu et al. (2008).

Se evalud la confiabilidad mediante el calculo del coeficiente de alfa de Cronbach para determinar la
consistencia interna del instrumento, previniendo de ésta manera la generacion de informacion defectuosa,
lo que conllevaria a conclusiones erroneas; su valor minimo aceptable es 0.70, por debajo de ese valor la
consistencia interna de la escala es baja; el valor maximo esperado es 0.90, por encima de este valor se
considera que varios items estan midiendo exactamente el mismo elemento de un constructo por lo tanto,
los items redundantes deben eliminarse. (Rios, 2014). Posteriormente se obtuvieron las medias de los items
que conforman las variables bajo estudio mencionadas en la Tabla 3, se tabularon y graficaron los datos
obtenidos con la aplicacion del instrumento, de los resultados anteriores se seleccionaron los elementos
culturales que apoyan y los que limitan la puesta en marcha de la propuesta de mejora para la organizacion.
Enseguida se plante6 un ajuste al modelo de coaching-asistencia técnica propuesto para el distrito de rigo
del rio mayo utilizando el ajuste a una correlacion lineal. Por ultimo se realizd una propuesta de ajustes
generales a la propuesta de solucion tecnologica
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RESULTADOS

Resultados de la Aplicacion del Instrumento de Diagndstico

A continuacion se presentan los resultados generales de la aplicacion del instrumento de diagnoéstico, donde
se midieron cuatro dimensiones de cultura organizacional y su relacion ante el cambio, asi como cuatro
dimensiones respecto a la confianza del coachee respecto a la eficacia del programa de coaching. En un
primer momento se determind la validez de los items del instrumento utilizando la determinacion del
coeficiente Kaiser- Meyer- Olkin KMO el resultado aceptable con un valor de 0.725 se logr6 al eliminar
los items cinco de los items originales. Posteriormente se obtuvo la confiabilidad de 0.773 que es aceptable
de acuerdo a Nunally (1978).

En la Tabla 4 se puede observar que el promedio de las variables relacionadas con la apertura al cambio
se obtuvo 2.8, es decir un nivel medio de disponibilidad para el cambio, paraddjicamente en lo que se refiere
a las variables de coaching se obtuvo una eficacia total de 4.8, lo que se interpreta como alta confianza en
el desempefio del coach en la implementacion del programa de asistencia técnica propuesto. Mas
especificamente se observa que las variables de relaciones de poder (3.2) y control de incertidumbre (3.0)
presenta mayor apertura y aceptacion al cambio; sin embargo la variable orientacion general presenta el
nivel mas bajo en los resultados, por lo que se interpreta en una mayor resistencia al cambio en éste aspecto;
por otro lado la variable disefio organizacional obtuvo valores cercanos a la media. Por otro lado, en lo
referente a eficacia de coaching se obtuvo un promedio de 4.6, las variables motivacion y construccion de
caracter 4.7 respectivamente, por lo que se interpretan como resultados favorables en relacion a una alta
confianza en la eficacia de las habilidades del coach para realizar la intervencion de asistencia técnica.

Tabla 4: Resultados Generales Diagndstico de Cultura Organizacional

Dimensiones Resultado Unidad de Medida
(Promedio)

Resistencia al cambio

Relaciones de poder 3.0 Escala Likert de 1-5
Control de incertidumbre 32 Escala Likert de 1-5
Disefio organizacional 2.5 Escala Likert de 1-5
Orientacion estratégica 2.1 Escala Likert de 1-5
Total 2.8 Escala Likert de 1-5
Eficacia de coaching

Motivacion 4.7 Escala Likert de 1-5
Estrategia 4.5 Escala Likert de 1-5
Técnica 4.6 Escala Likert de 1-5
Construccion de caracter 4.7 Escala Likert de 1-5
Eficacia Total Coaching 4.6 Escala Likert de 1-5

En ésta tabla se muestra el promedio de las variables relacionadas con la apertura al cambio se obtuvo 2.8, es decir un nivel medio de
disponibilidad para el cambio, paraddjicamente en lo que se refiere a las variables de coaching se obtuvo una eficacia total de 4.6, lo que se
interpreta como alta confianza en el desempeiio del coach en la implementacion del programa de asistencia técnica propuesto.

Fuente: Elaboracion propia.

De manera mas especifica se muestran en la Figura 2; los resultados por subcategoria de cada una de las
dimensiones culturales en relacion al cambio. Se observa que el valor mas alto obtenido en las categorias
analizadas fue en estilo directivo con 3.6, y el valor mas bajo en la categoria de objetivos (1.7). Si se analiza
cada dimension por separado se puede observar que las dimensiones privilegios y poder e influencia
obtuvieron valores cercanos a la media por lo que no implican un aporte al apertura al cambio de relaciones
de poder la categoria de creatividad e iniciativa obtuvo el resultado mas bajo, lo cual se interpreta en el
efecto de resistencia que generan las relaciones directivos-empleados y usuarios no favorecen el desarrollo
de la creatividad y la iniciativa para enfrentar los retos del entorno, lo cual fomenta la resistencia; el estilo
directivo de la organizacion obtuvo el valor mas alto en la encuesta (3.6), lo cual significa que no hay
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imposicion en las decisiones de los directivos sobre los usuarios lo cual favorece una cultura de aceptacion
del cambio.

Figura 2: Resultados Especificos Por Subcategoria
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En ésta figura se muestra los resultados especificos por subcategoria de cada una de las dimensiones culturales en relacion al cambio. Se observa
que el valor mas alto obtenido en las categorias analizadas fue en estilo directivo con 3.6, la ademads las variables control, tradicion y normas,
disenso y flexibilizacion tienen valores superiores a 3, es decir, obtuvieron resultados medios a medios altos en apertura de los usuarios al cambio.
El valor mas bajo lo obtuvo la variable de objetivos (1.7), ademas lalas categorias privilegios, poder e influencia, inercia, rutinas, equipos y vision,
obtuvieron valores por debajo de 3, lo que implican una resistencia media a media alta al cambio. En relacion a eficacia de coaching todas las
variables obtuvieron resultados de medios alto a altos en eficacia del coach para realizar la intervencion. Fuente: Elaboracion propia.

Las categorias de la dimension de control de incertidumbre: control, tradiciéon y normas y disenso
obtuvieron en general los valores promedios mas altos arriba de 3 en la escala Likert propuesta, lo cual se
interpreta que no hay un exceso de controles que obstaculicen el cambio. La dimension de disefio
organizacional obtuvo un promedio general cercano al valor medio de la escala, por lo que no fomentan
una aportacion positva; las categorias de inercia y rutinas, obtuvieron las valoraciones mas bajas, es decir
que en la organizacion las cosas se han vuelto muy rigidas, predomina la estandarizacion y una fuerte
actividad rutinaria; paradojicamente la categoria de flexibilizacion obtuvo un valor mas alto (3.2), lo cual
implica que a pesar de la inercia y la rutina, los usuarios perciben oportunidades de cambio en la
organizacion. La dimension de orientacion estratégica obtuvo el promedio mas bajo, es decir, esta
dimension incide en la resitencia al cambio de parte de los usuarios, la categoria de objetivos obtuvo la
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valoracion mas baja (1.7), lo cual significa que los usuarios no son participes en el establecimiento de los
objetivos de la empresa. En relacion a eficacia de coaching todas las variables obtuvieron resultados
superiores a 4 en la escala propuesta, lo que implica valores de medio alto a altos en confianza del usuarios
en la eficacia de las habilidades del coach para realizar la intervencion

En la Figura 3, se observan los resultados de las dimensiones culturales en relacion al cambio por modulo
de riego, el mdédulo 4 obtuvo valoracidones mas altas en todas las categorias y el modulo 6 las mas bajas; la
dimension de control de incertidumbre en general obtuvo los niveles mas altos en todos los mddulos, el
promedio de las dimensiones obtenida por el modulo 4 fue (3.7), situandose por arriba del resto de lo
modulos encuestados, siendo que éstos rondaron en la media de las valoraciones, se intrepresta que estos
ultimos requieren trabajar en aspectos culturales con el fin de reducir la resistencia al cambio o a la
implementacion de nuevos proyectos.

Figura 3: Dimensiones Culturales de Actitud Frente al Cambio Por Médulo de Riego
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En ésta figura se muestran los resultados obtenidos en las variables de actitud frente al cambio por médulo de riego. Se observa que el médulo 4
obtuvo valoraciones mas altas en todas las categorias y el modulo 6 las mds bajas; la dimension de control de incertidumbre en general obtuvo
los niveles mas altos en todos los modulos, el promedio de las dimensiones obtenida por el modulo 4 fue (3.7), situandose por arriba del resto de
lo modulos encuestados, siendo que éstos rondaron en la media de las valoraciones, se interpreta que estos ultimos requieren trabajar en aspectos
culturales con el fin de reducir la resistencia al cambio o a la implementacion de nuevos proyectos. Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4 se muestran los resultados de eficacia total de coaching por modulo de riego encuestado. Se
observa que los modulos 6 y 13 recibieron las mas altas puntuaciones, es decir que los usuarios de éstos
moddulo son los que tienen mayor confianza en la eficacia del proyecto, por otro lado el médulo 14 obtuvo
la puntuacion mas baja, es decir los usuarios tienen ligeramente menos confianza en la eficacia del
proyecto, sin embargo la puntuacion se considera aceptable, en virtud que esta por arriba de 4, es decir, esta
separado por décimas de la puntuacion mas alta. Se interpreta que en general todos los modulos de riego
encuestados tiene un alto grado de confianza respecto a la eficacia de la propuesta de mejora.
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Figura 4: Eficacia Total de Coaching Por Médulo de Riego
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En ésta figura se muestran los resultados de eficacia total de coaching por moédulo de riego encuestado. Se observa que los modulos 6 'y 13
recibieron las mds altas puntuaciones, es decir que los usuarios de éstos modulo son los que tienen mayor confianza en la eficacia del proyecto;
el modulo 14 obtuvo la puntuacion mas baja, es decir los usuarios tienen ligeramente menos confianza en la eficacia del proyecto, la puntuacion
se considera aceptable por estar arriba de 4, en general todos los médulos de riego encuestados tiene un alto grado de confianza respecto a la
eficacia de la propuesta de mejora. Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente para contar con un estimador general de la cultura organizacional se realizd un analisis de
regresion utilizando las variables involucradas en el estudio como dependientes, lo cual es mostrado en la
Tabla 5; para ello se definieron: COM: Cultura organizacional; RP: Relaciones de poder; DO: Disefio
organizacional; CI: Control de incertidumbre; MO: Motivacion; OG: Orientacion estratégica.

Tabla 5: Coeficientes del Modelo de Regresion de Cultura Organizacional

Modelo Coeficientes no Sig. Estadisticos descriptivos
Media Desviacion N
B Error tipica
7 (Constante 0.5000* 0.200 0.0

RP 0.1243* 0.019 0.0 3.037 1.0635 2
DO 0.0722* 0.022 0.0 2.527 0.7543 2
CI 0.1733* 0.019 0.0 3.209 0.9435 2
MO 0.4024* 0.038 0.0 4.796 0.3605 2
oG 0.0812* 0.025 0.0 2.148 0.6173 2

En ésta tabla se muestran los resultados del modelo de regresion aceptable r (21) = 0.974, p<0.01, para ello se definieron: COM: Cultura
organizacional; RP: Relaciones de poder; CI: Control de incertidumbre; DO: Diseiio organizacional;, OG: Orientacion estratégica; MO:
Motivacion. Los niveles de significancia del modelo de regresion son ** p<0.05, *** p<0.01. Adicionalmente se incluye en la tabla los estadisticos
descriptivos considerando la media de las variables seleccionadas para sustituirse en la ecuacion de regresion obtenida. Fuente: Elaboracion
propia.

Ecuacion de Regresion

COM=0.500+0.124 RP+0.072 DO+0.173 CI+0.402 MO+0.0810G

La ecuacion de regresion obtenida tiene es aceptable conr (21) =0.974, p<0.01, y el modelo se constituyd
con cuatro dimensiones de resistencia al cambio y una de eficacia de coaching que se considera suficiente
para explicar la Cultura Organizacional. La sustitucion de los valores medios de las variables dependientes
genera como resultado un valor de 3.72, lo que significa que se obtuvo un valor correspondiente cercano a
medio alto en la escala Likert propuesta, lo cual implica que en general las organizaciones bajo estudio
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tienen elementos culturales positivos en relacion a la apertura hacia el cambio y a la confianza en las
habilidades de los coaches, por lo que se considera factible la puesta en marcha de la intervencion propuesta.

Comparacion de Resultados con Estudios Similares.

Los resultados obtenidos en el presente estudio en relacion a las variables de apertura al cambio, son
similares a los obtenidos por Montealegre y Calderén (2007) en pequefias y medianas empresas de
confecciones de Ibagué, Colombia, en virtud de que fueron medidas las mismas variables; si bien los autores
encontraron mayores fuentes de resistencia al cambio en la dimension de relaciones de poder y mayor
apertura y aceptacion al cambio en la dimension de orientacion general; en el estudio realizado en el distrito
de riego donde se obtuvo mayor aceptacion al cambio fue en la dimension de control de la incertidumbre,
sin embargo de manera opuesta a los autores mencionados donde se observaron mayores fuentes de
resistencia fue en la dimension de orientacion estratégica.

Por su parte otros autores como Garcia, Alamo y Garcia (2011), en su estudio empirico realizado a siete
empresas en Canarias, Espafia, evaluaron factores individuales y contextuales que inciden en la resistencia
al cambio incorporando nuevos antecedentes relacionados con la personalidad del individuo, mas
especificamente con la variable de autoestima, los cual difieren de la investigacion realizada en el distrito
de riego, donde no se profundizé en éste tipo de variables.; sin embargo coinciden con la importancia que
tienen las variables relacionadas con la comunicacion directiva, la estructura y flexibilidad organizacional
para reducir la incertidumbre del individuo al presentarse un cambio. Por otro lado, de acuerdo al estudio
realizado por Zuinaga (2014), coinciden algunas variables evaluadas, como las relacionadas a la
comunicacion y a la incertidumbre, las cuales fueron los elementos que mas influyeron de manera negativa
a la aceptacion del cambio; difiriendo con lo encontrado en el distrito de riego donde el control de
incertidumbre y relaciones de poder obtuvieron valoraciones altas.

En relacion a eficacia de coaching Kavussanu, et al. (2008), evaluaron de manera comparativa la percepcion
de eficacia de coaching de un grupo de entrenadores y las de sus atletas, encontrando diferencias
significativas, donde de acuerdo a la percepcion del coach se obtuvo un 7.19 de eficacia en comparacion
con un 6.44 de acuerdo a la percepcion de sus atletas en una escala Likert de 1 a 9, representando 9 mayor
confianza y 1 la valoracion mas baja en eficacia de coaching. Dichos hallazgo difieren de los encontrados
en el distrito de riego donde los usuarios de riego evaluaron de manera muy positiva la confianza en las
habilidades de coaching de los asesores técnicos. Por otro lado Fung (2003), realizo aplico el instrumento
CES (Coaching Efficacy Escale) para evaluar la eficacia de coaching en entrenadores de preparatoria,
obteniendo como resultado una eficacia de promedio de coaching de 6.72 en escala Likert de 1-9, resaltando
que la dimension de construccion de caracter la que obtuvo valores mas positivos de 7.14; dichos resultados
son consistentes con los del distrito de riego donde los coaches recibieron valoraciones positivas.

Elementos Culturales Que Apoyan o Limitan la Puesta en Marcha de la Propuesta de Mejora

De acuerdo al diagndstico realizado se identificaron los elementos culturales que obstaculizan o ayudan a
la puesta en marcha del programa de coaching-asistencia técnica en modulos de riego para el buen uso y
manejo del agua de riego. Los elementos culturales limitantes de la propuesta son:

Rutinas. Los usuarios perciben como efecto restrictivo a la implementacion de una intervencion, por que
consideran dificil cambiar con las acciones actualmentes establecidas. Asi mismo, la modificacion de las
rutinas ya establecidas se percibe como incertidumbre por parte de los usuarios.

Inercia. El usuario percibe rigidez en la forma de trabajar del modulo y dificultad para cambiar antiguas

politicas y estandares, lo cual puede provocar actitudes de inseguridad o incredulidad ante el desarrollo de
nuevos proyectos o maneras de trabajar.
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Orientacion estratégica. Se considera que la orientacion estratégica es un elemento cultural que limita la
puesta en marcha del proyecto en virtud de que los usuarios consideraron que la organizacion no los toma
en cuenta en el establecimiento de objetivos estratégicos ni en el negocio en si del mdédulo de riego; por lo
tanto una orientacion estratégica deficiente cuyos miembros estan enfocados al largo plazo, a reacciones
emergentes y de corto plazo, fomenta una cultura de miopia organizacional y de resistencia al
establecimiento de proyectos sustentables a largo plazo. Por otro lado los elementos que apoyan la puesta
en marcha de la propuesta de mejora son:

Relaciones de poder. Los usuarios consideran que los lideres de la organizacion no antemponen los
privilegios que tienen en la empresa ante la realizacion de un proyecto; asi mismo, consideran que el estilo
directivo de los lideres no obstaculiza sus actividades y aportaciones a la organizacion, esto representa una
buena oportunidad, en virtud que la forma de dirigir la organizaciéon no es un obstaculo para la puesta en
marcha de un proyecto nuevo.

Incertidumbre. La actitud de los usuarios y la de los directivos respecto a situaciones futuras es favorable,
no perciben como amenaza el establecimiento de nuevos proyectos, ni a sus consecuencias. No se perciben
controles excesivos que limiten el desarrollo de la propuesta de mejora, asi mismo, las tradiciones y normas
no se consideran obstaculo para un cambio organizacional, las ideas no son obstaculizadas y se perciben
condiciones favorables para el desarrollo de nuevas ideas.

Confianza. Se tiene que el usuario confia en la capacidad de motivacion del progama de coaching -
asistencia técnica, asi como en las habilidades del coach de generar un cambio en la forma de pensar del
usuario respecto al uso y manejo del agua; por otro lado se considera confiable la técnica del coach para
mejorar la eficiencia en el uso del agua, y en que dicha propuesta de mejora es capaz de lograr un cambio
de actitudes respecto al desperdicio del agua y a su importancia en la region.

Ajustes a la Cultura Organizacional v a la Propuesta de Solucion Tecnologica

De acuerdo a los resultados del diagndstico respecto a los elementos culturales que limitan la puesta en
marcha de la propuesta de solucion tecnologica, que en éste caso es un “Modelo de coaching y asistencia
técnica en modulos de riego del Distrito de Riego del Rio Mayo”, se plantea un ajuste integral tanto a la
cultura organizacional como a la misma propuesta de solucion, a través de intervenciones puntuales y
especificas, con el fin de disminuir las restricciones que pueda haber para su implantacion. Los resultados
obtenidos de las variables de eficacia de coaching fueron positivos, como ya se menciond anteriormente,
los usuarios encuestados manifestaron su confianza en las variables evaluadas; sin embargo, con el fin de
fortalecer el modelo de coaching propuesto, ha sido necesario realizar ajustes a la propuesta en referencia
a factores y elementos no considerados en un principio.

Se considera que el modelo puede fortalecerse con la adicion de elementos de gestion del cambio; si bien
el coaching busca la consolidacion de un cambio organizacional, en este caso fue la sensibilizacion y
conciencia en el uso y manejo del agua de riego; sin embargo, no se tiene considerado en el disefio del
modelo una estructura de promueva la gestion del cambio organizacional a nivel modulo de riego, es decir,
no se han considerado las dificultades de transicion que implica un cambio cultural o transformacion en la
forma de pensar y actuar en el modulo de riego. Para esto, puede considerarse la adaptacion y adicion de
elementos del modelo de liderazgo transformador (Kotter y Cohen, 2002), que con los 8 pasos que propone
pueden ser de gran utilidad para reducir el riesgo de fracaso de la propuesta de mejora, dicho modelo
permite sensibilizar y crear la necesidad del cambio organizacional y hasta lograr resultados inmediatos y
la consolidacion del cambio.
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CONCLUSIONES

Una intervencion de coaching maximiza las oportunidades de éxito de un proyecto sin embargo es necesario
conocer las caracteristicas y elementos de la cultura organizacional, asi como la actitud del coachee frente
al cambio, debido a que el cambio organizacional requiere necesariamente un cambio a nivel individual.
Por lo tanto el analisis de los elementos culturales y actitudes de los individuos dentro de la organizacion
permiten realizar ajustes a los objetivos de coaching de tal manera que se reduce la incertidumbre en su
puesta en marcha e incrementan las posibilidades de éxito del proyecto. La premisa de evaluacion de la
efectividad del coaching se considera por el grado en que los coaches-asesores técnicos pueden implementar
su conocimiento y habilidades para impactar de manera positiva en el desarrollo de una conciencia colectiva
respecto al uso eficiente y responsable del agua en los usuarios del distrito de riego.

Los resultados obtenidos del estudio muestran que el distrito y modulos de riego objetos de estudio, como
organizaciones sociales integradas por los usuarios y productores agricolas, poseen un complejo abanico
de elementos culturales que inciden en el desempefio de dichas organizaciones; sin embargo, se considera
que en general se encontraron condiciones positivas para la puesta en marcha de un programa de coaching-
asistencia técnica a usuarios de riego, donde los lideres no son un factor obstructivo para la realizacion de
nuevos proyectos, ademas los usuarios se perciben seguros a la realizacion de nuevos proyectos en la
organizacion y que existe confianza en especifico a la realizacion de acciones no estructurales, como la
sensibilizacion a los usuarios en el uso y manejo del agua a través de la asistencia técnica y el coaching.

Por otro lado como aspectos desfavorables se encontro que hay limitacion en la creatividad de los dirigentes
de la organizacion para la realizacion de nuevos proyectos, a la vez que se observaron caracteristicas mas
pobres en la orientacion estratégica de las organizaciones bajo estudio, sobre todo al considerar baja
inclusion participativa de los usuarios de riego en el establecimiento de objetivos organizacionales. El
aporte de la presente investigacion es en el sentido de ayudar a entender mejor ese complejo abanico de
elementos culturales en los usuarios del distrito de riego, y en la propuesta de medidas de ajuste a dichos
elementos y al proyecto de coaching-asistencia técnica mencionado; se plantea la necesidad de profundizar
en el enriquecimiento del disefio de investigacion y metodologia propuestos; a la vez de la necesidad de
realizar otros proyectos de investigacion para identificar aspectos culturales y la interaccion con el usuarios
y los directivos.
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