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Prélogo

El libro que se presenta tiene como finalidad mostrar un estudio
sobre la cultura organizacional y su vinculo con la calidad en
instituciones de educacion superior. A partir de este estudio
que propone un modelo de Cultura Organizacional para una
institucion de educacion superior ecuatoriana, lo cual afianza el
criterio del vinculo real que existe entre la cultura y la calidad, y
se refuerza la idea de la urgencia de alcanzar mejores practicas
en los procesos académicos.

La Republica del Ecuador estd enfrascada en el mejoramiento
de las formas de medicion del desempeno profesional de los
profesionales de la educacion y en ese sentido va creando
mecanismos para una medicion efectiva de cada proceso y sus
participantes a partir de crear soportes que lo posibiliten.

La autora de esta obra hace un recorrido cientifico de la
Cultura Organizacional desde sus concepciones iniciales hasta
nuestros dias que modela la conducta y los €xitos de cualquier
organizacion.

Las organizaciones han evolucionado desde su aparicion, no
solo en su estructura y forma de administrarse, sino también en
la forma de concebir a su personal. Por mucho tiempo fueron
vistas como entes productores, reguladores y controladores; con
una estructura vertical, cuya concepcion sobre las personas era
la de recursos, que debian producir y someterse a disposiciones
racionales de una estructura jerarquica piramidal.

Amedida que pasan los afios, los campos del saber en su conjunto
evolucionan, surge un cambio de paradigmas que obliga a
insertar principios humanistas en las organizaciones gracias
a los aportes de la psicologia organizacional y la psicologia
social. Esto trae como consecuencia un cambio en la vision de
la gestion de las personas al interior de las organizaciones.



Las organizaciones han dejado de lado la dindmica de la cultura
organizacional al estar compuesta de varios elementos, los
cuales se reflejan en el comportamiento de sus miembros. Esto
trae como consecuencia culturas debiles y en muchas ocasiones
contrarias a los propdsitos que persiguen los lideres. Al no estar
delimitada la cultura de una organizacion, predomina la cultura
de sus miembros y las subculturas creadas en su interior,
generando grandes pérdidas para las organizaciones.

Actualmente, lasuniversidades ecuatorianas como organizacion,
estan obligadas a cumplir requerimientos de caracter legal
exigidos por el Consejo de Educacion Superior (CES) y el
Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la
Calidad en la Educacion Superior (Ceaaces), entre los que
figuran: estudios de cuarto nivel de sus profesores; docentes
investigadores; publicaciones cientificas; vinculacion con
los problemas reales de la sociedad; y otros, que no han sido
desconocidos, pero fueron postergados por no ser considerados
prioritarios. Este incumplimiento se debe en gran parte a la
falta de preparacion investigativa en el personal académico,
pero especialmente por no contar con una cultura institucional
que promueva todos estos cambios.

Por muchos afos en Ecuador, las universidades llevaron su
gestion bajo sus propios modelos y estrategias, sin embargo,
por la fuerte influencia del entorno y el incremento de
competitividad en instituciones educativas nacionales y del
extranjero, se vieron en la necesidad de asumir principios y
modelos de calidad del mundo empresarial.

En Ecuador existen tres tipos de instituciones: las publicas;
las privadas cofinanciadas y las privadas autofinanciadas. La
Universidad Tecnolodgica Ecotec, pertenece a este ultimo grupo
y se encuentra en una categoria de baja calidad ante el Ceaaces.
En la evaluacion del 2009 obtuvo la categoria “D” y en las dos
subsiguientes: 2013 y 2016, la categoria “C” (siendo “A” la
de mayor calidad), por no haber logrado el cumplimiento de
criterios e indicadores de calidad establecidos.



Las organizaciones educativas, al igual que otras, se enfrentan a
constantes retos ante la demanda de alcanzar la calidad exigida.
Las relaciones laborales han evolucionado hasta centrarse
en el ser humano como clave del éxito. Las instituciones de
educacion superior son parte de estas demandas, por ello se
hace necesario las buenas practicas en la gestion del talento
humano, la cultura organizacional es una de ellas.

En la literatura se evidencia la relacion directa entre cultura
organizacional y calidad. Es frecuente que las organizaciones
de éxito atribuyen parte del mismo a la cultura y existe un
creciente interés en relacionar estas variables en instituciones
de educacién superior. En cuanto a cultura, la mayoria de
definiciones y caracteristicas son subjetivas e imprecisas, lo
que lleva a la autora a asumir un concepto y delimitacion de
sus variables.

Se realiza un estudio de caso de una universidad particular en
Guayaquil,Ecuador, para lo cual se utiliza una investigacion
cualitativa, cuantitativa y mediante la metodologia adoptada
se llega al diagnoéstico de la cultura organizacional para luego
relacionar dichos resultados con los indicadores de calidad
establecidos por organismos de control de la educacién superior
del pais. Posteriormente, la autora propone un modelo de Cultura
Organizacional que contribuye a la calidad. Finalmente, dicho
modelo se valida con la triangulacion de: Método Delphi, Indice
de satisfaccion de usuarios (IADOV) y la escala de valoracion
Osgood. Lo cual permite establecer que el modelo tiene una
valoracion alta para ser implementado.

La mejora del desempeno de las instituciones de educacion
superior en cualquier pais, ya sean publicas o privadas es
imperativo, en especial cuando en su poblacion se manifiestan
disparidades significativas en los niveles de acceso a los
recursos y condiciones de desarrollo.

El trabajo que se presenta en este libro incursiona en
un campo del conocimiento que en los ultimos afnos se
trata cada vez con mas frecuencia, muchas son las aristas



abordadas en post de perfeccionar los sistemas de calidad,
en particular el mejoramiento de la cultura organizacional.
Repercute notablemente en el logro de resultados superiores
en el desempeiio que conlleve a un reconocimiento social de
la calidad en los procesos y los resultados de una institucion
de educacion superior privada, a cuya solucidon va dirigida la
presente investigacion. Por lo que se puede concluir que, el
estudio ademds de novedoso, constituye una necesidad por los
beneficios que ocasiona a la salud organizacional.

El problema tal y como se aborda por la autora es interesante,
con valor cientifico y posibilidades reales de aplicacion
practica, como queda demostrado en el propio trabajo. Todas
las investigaciones que pretendan mejorar la problematica de
la gestion de la calidad con fines de lograr la acreditacion de
las instituciones por diferentes vias y en particular a partir del
mejoramiento de la cultura organizacional, evidente factor de
¢xito en estos empefios, constituye una indudable novedad.

La concepcion de un modelo para el estudio y mejoramiento
de la cultura organizacional sobre la base del enunciado de dos
dimensiones que resultan novedosas y su desagregacion en seis
variables que permiten caracterizar la cultura organizacional y
accionar sobre ella en funcidén de mejorar la calidad de forma que
se pueda lograr una categoria superior en el &mbito ecuatoriano.
Resultan aportes también, el instrumental metodologico
disenado para el diagnodstico de la cultura organizacional en
una institucion de educacion privada.

Elbalance entre las diferentes partes del trabajo y su interrelacion
pone de manifiesto el profesionalismo de la autora en el campo
de la ciencia de que se trata, profundizando en los aspectos
que condicionan la cultura organizacional determinandola en
dos dimensiones y la desagregacion de seis variables para su
estudio. Dichas variables se integran como la caracterizacion de
la cultura en el modelo propuesto, que permite la interrelacion
con las dimensiones de calidad del Ceaaces, la autora vincula
la cultura con la calidad definiendo que la primera es base de la
segunda, confiriéndole a estos aspectos un cardcter novedoso.



La propuesta del modelo de Cultura Organizacional Rhema
posibilita diagnosticar y mejorar la cultura organizacional
de Ecotec y otras organizaciones que presentan situaciones
similares, no siempre poseen un instrumental para encontrar
soluciones oportunas y preventivas que permitan preservar el
recurso mas importante en cualquier organizacion, el talento
humano.

Dra. Rosa Elis Bell Heredia
Profesora titular Universidad de La Habana, Cuba
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Introduccion

Amedida que pasan los afios, los campos del saber en su conjunto
evolucionan, surge un cambio de paradigmas que obliga a
insertar principios humanistas en las organizaciones gracias
a los aportes de la psicologia organizacional y la psicologia
social. Esto trae como consecuencia un cambio en la vision de
la gestion de las personas al interior de las organizaciones, sin
embargo, alin hay organizaciones que se manejan con modelos
tradicionales, que consideran a su personal como recursos que
requieren control y presion.

Las organizaciones han dejado de lado la dindmica de la cultura
organizacional al estar compuesta de varios elementos, los
cuales se reflejan en el comportamiento de sus miembros. Esto
trae como consecuencia culturas débiles y en muchas ocasiones
contrarias a los propdsitos que persiguen los lideres. Al no estar
delimitada la cultura de una organizacion, predomina la cultura
de sus miembros y las subculturas creadas en su interior,
generando grandes pérdidas para las organizaciones.

Se puede identificar y diferenciar unas organizaciones de otras
gracias a la cultura. Todas se enfrentan a la globalizacion
con alto nivel de competitividad, que les exige cambiar sus
estrategias de gestién para lograr su desarrollo, en especial,
las empresas ecuatorianas que tienen el reto de incrementar la
produccién nacional para que sus productos compitan con la
calidad de los importados, debido a las politicas de gobierno.

Por muchos afos en Ecuador, las universidades llevaron su
gestion bajo sus propios modelos y estrategias, sin embargo,
por la fuerte influencia del entorno y el incremento de
competitividad en instituciones educativas nacionales y del
extranjero, se vieron en la necesidad de asumir principios y
modelos de calidad del mundo empresarial.

Actualmente, las universidades ecuatorianas estdn obligadas
a cumplir requerimientos de caracter legal, exigidos por



el Consejo de Educacion Superior (CES) y el Consejo de
Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad en la
Educacion Superior (Ceaaces), entre los que figuran: estudios
de cuarto nivel de sus profesores; docentes investigadores;
publicaciones cientificas; vinculacion con los problemas reales
de la sociedad; y otros, que no han sido desconocidos, pero
fueron postergados por no ser considerados prioritarios. El no
cumplimiento se debe en gran parte a la falta de preparacion
investigativa en el personal académico, pero especialmente por
no contar con una cultura institucional que promueva todos
estos cambios. (Llanos, 2014a)

En Ecuador existen tres tipos de instituciones: las publicas;
las privadas cofinanciadas y las privadas autofinanciadas. El
presente estudio se realiza a partir del estudio de caso en la
Universidad Tecnoldgica Ecotec, la cual pertenece a este tltimo
grupo. En la evaluacion del 2009 obtuvo la categoria “D” y en
las dos subsiguientes: 2013 y 2016, la categoria “C” (siendo
“A” la de mayor calidad), por no haber logrado el cumplimiento
de criterios e indicadores de calidad establecidos.

Se considera que la Cultura Organizacional de las instituciones
de educacion superior autofinanciadas que no alcanzaron la
categoria “A”, han presentado debilidades que se relacionan
con la calidad. Una cultura caracterizada por procesos de
comunicacion informales; informacion insuficiente; la forma
de relacionarse y trabajar de sus miembros inconstante, un
liderazgo exigente pero no integrativo. Las directrices para la
gestion interna no son suficientemente claras, sumado la falta
de seguimiento y sistematizacién de las acciones tomadas, lo
cual lleva a realizar tareas repetitivas, correcciones continuas,
sobrecarga de trabajo, entre otras.

Los valores; normas; visiéon y mision, variables consideradas
parte de la cultura organizacional, no son conocidos por todos
los miembros de la comunidad universitaria.



Existen pocos estudios sobre la cultura organizacional
relacionada a la calidad en instituciones de educacion superior,
por lo cual la presente investigacion es una contribucion en este
ambito.

En el Capitulo I se aborda, los aportes teoricos que preceden el
estudio de la cultura organizacional y la calidad. Se destacan las
caracteristicas laborales en cada una de las etapas de desarrollo
de las organizaciones. En la era industrial surgen principios,
politicas y normativas, luego en la eraindustrial clasica se inician
niveles de autoridad, controles cruzados, seguido el aporte de
teorias basadas en las relaciones humanas que enfatizan la
necesidad de mejor paga y trato para los trabajadores.

En la era Neo Clasica se inicia el estudio de las personas
gracias a la psicologia social; el liderazgo y la teoria sistémica
y a partir de 1950 surgen las teorias de la motivacion como la
de Maslow (1954); Mac Gregor (1960) y Mac Clelland (1961),
citados por Chiavenato (2009). En este marco se dan estudios
especificos sobre la cultura organizacional. En los afios setenta,
se empieza a hablar del tema, con los aportes de Pettigrew
(1979) y Dandridge, Mitroff'y Joyce (1980), citados por (Cujar,
Ramos, Hellman, & Jorge, 2013); a partir de alli surgen otros
autores representativos como Geert Hofstede (1991); Sthepen
Robbins (2013); Idalberto Chiavenato (2009); Edgar Schein
(1986-2010); Martha Alles (2007) entre otros.

Los planteamientos de los autores mencionados sobre cultura,
lleva a la autora a enunciar su postura tedrica conceptual de
la misma lo cual permite su estudio. Otro planteamiento
teorico abordado, es la calidad. Puesto que las organizaciones
son consideradas entes vivos, con una dindmica particular que
las lleva a desarrollarse y estar en continuo movimiento, sus
miembros constituyen el motor principal de su éxito.



Existen varias organizaciones en el mundo empresarial, que
han dado importancia a la cultura organizacional, obteniendo
resultados favorables, lo cual las ha llevado a ser reconocidas
a nivel mundial. Estas atribuyen mucho de su éxito a la
importancia dada a la cultura, entre ellas se mencionan:
Johnson & Johnson; Google; General Motors; Kodak; IBM;
Disneylandia; Microsoft, Toyota, entre otras.

Se expone la definicion de la representacion de un modelo, y a
partir de alli el estudio de cultura y calidad en su conjunto. Esto
permite a la autora, de la literatura consultada, seleccionar 18
investigaciones sobre cultura y calidad en el ambito empresarial
y 14 estudios en los que se relaciona la cultura a la calidad
de instituciones de educacion superior o de algunos de sus
Serviclos.

Enel capituloIl, se hace el analisis de la cultura organizacional de
un grupo de universidades latinoamericanas que se encuentran
en los primeros lugares del “Times Ranking Education”
(2015), posteriormente las universidades ecuatorianas que se
encuentran en la categoria “A” (2016). Dicho analisis permite
establecer que las variables de la cultura de estas universidades
se encuentran fortalecidas.

Posteriormente, se presentan los resultados del diagnostico
realizado a la cultura organizacional de la institucion caso de
estudio, que permite identificar entre sus debilidades: el estilo de
liderazgo, la comunicacion y las relaciones entre sus miembros.
Ademas existen criterios diferentes entre los grupos que
conforman la muestra, siendo el de estudiantes el mas afectado,
puesto que son los menos involucrados y no se identifican con la
institucion. Luego, los resultados del diagnostico se relacionan
con las puntuaciones obtenidas en los indicadores de calidad,
lo cual permite corroborar que existe una relacidon directa entre
estos dos parametros: cultura y calidad.
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A partir del sustento conceptual y el diagndstico de la cultura
organizacional, se plantea la propuesta en el capitulo III, de un
modelo de Cultura organizacional que contribuya al desarrollo
de la calidad. Dicho modelo se sustenta en el enfoque sistémico
que concibe la organizacion como un todo, que recibe influencia
entre la interaccidon permanente de sus miembros o subsistemas
y del entorno. Se plantean ademdas como premisas, la existencia
de manuales de funciones (descripcidon de puestos y perfiles), asi
como la gestion del talento humano en linea con la participacion
de todos los directivos. Como principios del modelo estan: la
gestion del cambio y el aprendizaje corporativo, necesarios
para lograr el cambio de cultura organizacional y el aprendizaje
de nuevos principios y practicas.

El modelo plantea acciones para su implementacion, con
¢nfasis en la integracion de todos los grupos de la comunidad
universitaria. Se incorpora un presupuesto de inversion y la
ponderacién de las variables que tienen mayor incidencia en
los criterios de calidad. Finalmente, se realiza la validacion del
modelo utilizando una triangulacion de métodos: Delphy que
permite la validacion de expertos; IADOV, que se basa en el
indice de satisfaccion de los usuarios (estudiantes; docentes
y personal); y la escala de Osgood, aplicada a directivos,
que permite identificar las fuerzas de restriccion al modelo.
Los resultados obtenidos en dicha validacion establecen que
el modelo cuenta con alta satisfaccion y factibilidad para su
implementacion.






Capitulo
1

Fundamentos teoricos sobre la
Cultura Organizacional y su
relacion con la calidad.

El objetivo del presente capitulo es determinar la relacion y
correspondencia entre la Cultura Organizacional y la Calidad
en las organizaciones.

1.1 Aportes que preceden al concepto de
cultura y calidad

! I

1.2 Cultura 1.3 Lacultura
organizacional organizacional y la calidad

P y

1.4 La cultura organizacional y la calidad en
instituciones de educacion superior

v v

1.5 Modelos de Cultura Organizacional en
relacion a calidad

Figura 1. Hilo Conductor del capitulo
Fuente: Elaboracién propia.

En la figura anterior se muestra el hilo conductor, el cual inicia
con los aportes que preceden la inclusion de los conceptos
de cultura organizacional y calidad, para posteriormente
desarrollar los aportes tedricos sobre estas dos variables.



Se evidencia un cambio de paradigmas que permite integrar
elementos tangibles de la calidad con los intangibles de la cultura
organizacional. Posteriormente, se indica la relacion vigente
entre la Calidad y Cultura Organizacional en instituciones
de educacion superior ecuatorianas. Finalmente, se exponen
estudios y modelos de Cultura Organizacional relacionados a
la calidad, como sustento para plantear una propuesta viable
para la universidad objeto de estudio.

1.1 Aportes que preceden al estudio de la Cultura
Organizacional y la Calidad.

Hacia finales del siglo XIX surge la era industrial con énfasis
en el incremento de la produccion. Se establecen principios,
politicas y normativas necesarios para regular la alta produccion
requerida por los sectores industriales, en que los trabajadores
eran considerados maquinas de manufactura. La vision era
mecanicista y de explotacion de mano de obra, con largas
jornadas de trabajo, en condiciones que atentaban contra la
dignidad y salud de los trabajadores (Chiavenato 2009). Para
la autora, en esta primera etapa, pese a no existir aun estudios
sobre cultura organizacional, la misma estaba presente y se
caracterizaba por normas rigidas de explotacion en beneficio
de los industriales y menoscabo de los trabajadores.

En la Era industrial clasica de inicios del siglo XX, hasta
mediados de la década de 1930, la caracteristica fundamental
de las organizaciones fueron sus estructuras piramidales.
Autores como Fayol Henry (1911); Taylor E (1880); Urwick
y Weber Max (1920), plantean teorias administrativas con una
perspectiva asumida como racional, cientifica y operacional
(Chiavenato, 1999). Su aporte radica en dar estructura a las
organizaciones, la cual permite la administracion de grupos y



Fundamentos teéricos sobre la Cultura Organizacional y su relacion con la calidad.

funciones, ademas del establecimiento de niveles de autoridad
para la toma de decisiones y controles cruzados.

Para la autora, estos niveles de autoridad estan relacionados con
el liderazgo, una de las variables mencionadas posteriormente
como parte de la cultura organizacional y la calidad. Ademas, los
controles cruzados son principios de calidad para la produccion
ya que “...En la década de 1920 surgen principios

de calidad con un desarrollo paralelo al de otras escuelas hasta
mediados del siglo XX, cuando se uni6 a otros conceptos y se
convirtidé en un enfoque sistémico”. (Amaru, 2009, p. 107).

Elaporte de Taylor (1911) radicaen el enfoque humanista a favor
de los trabajadores con ““la propuesta de elevar la productividad
mediante mayor eficiencia en la producciéon a cambio de un
mejor pago para los trabajadores”, y posteriormente con “la
creacion de la armonia y la cooperacion de grupos” (Koontz,
Weihrich, & Cannice, 2012). Estos aportes (mejor pago y
armonia y cooperacion de grupos), a consideracion de la autora,
estan relacionados con los principios de cultura y calidad
(eficiencia).

Entre los afios 1927 a 1936 (Era Industrial Neo-Clasica), se
da inicio a la teoria de las relaciones humanas con énfasis
en el estudio de las personas, la dinamica interna y las
relaciones interpersonales al interior de las organizaciones.

En consecuencia, surge el estudio del comportamiento
organizacional (Alles, 2007)(Schein, 1987).

Autores como Mayo Elton; Roethlisberger y Dickson (1920-
1950), citados por Schein (1987), plantean postulados a partir
de una perspectiva social que se enfoca en las personas y sus
necesidades, resaltando la existencia de la identidad y sentido
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de pertenencia de los trabajadores. En 1920, Mayo llega a la
conclusion de que “Una organizacidon es un sistema social
cuyo elemento mas importante es el trabajador y que estad
soportado y dependera del tipo de liderazgo que se maneje en
la organizacion” (Alles, 2007).

Para la autora, la perspectiva social permite entender la
dindmica de las relaciones interpersonales en la organizacion
y el liderazgo mencionado por Mayo (1920) citado por (Alles,
2007), una de las variables de la cultura organizacional. Ademas
considera que estos aportes fueron revolucionarios para la
€poca pero necesarios frente a las presiones recibidas por los
trabajadores.

En los afios 1950 a 1960 surge la teoria de la motivacién, con
autores representativos: Maslow Abraham (1954); Mac Gregor
Douglas (1960) y Mac Clelland (1961), quienes se enfocan en
los factores motivacionales de los trabajadores que subyacen a
su rol y desempefio laboral. (Robbins & Judge, 2013). Para la
autora, estos aportes estan relacionados con los incentivos y el
liderazgo que deben estar presentes en todas las organizaciones.

Maslow (1954) plantea una jerarquia de cinco necesidades:
fisiologicas; seguridad; sociales; estima y autorrealizacion. Esto
se contrapone al tipo de relaciones laborales de la época, que
se limitaban al salario que les permitia cubrir precariamente las
necesidades basicas, entendidas como las mas elementales. Sin
embargo, para Maslow (1954), los trabajadores necesitaban
mucho mas, en forma creciente y ascendente. Para ello ilustra
su teoria de cinco necesidades en una piramide (Figura 2), en
la cual la base son las necesidades fiioldgicas y en la cuspide
se halla la necesidad de autorrealizacién (Robbins & Judge,
2013).
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Fundamentos tedricos sobre la Cultura Organizacional y su relacion con la calidad.

Piramide de Maslow

Autorrealizaclén.Hacer Io méximo que
pueden dar de si sus habllidades Unicas.

Sentirnos valorados y respetados.
Prestigio, estatus

Amor,sentirnos queridos y apreciados .
Afecto, amistad o pertenencia

Seguridad y estabilidad de
empleo. Proteccidn y orden

Comida, bebidas, suefio
refugio, aire fresco, una
temperatura apropiada

Psicologialaboralnet & Enriquecetupsicologia.com

Figura 2. Psicologia laboral.
Fuente: Psicologialaboral.net

Douglas Mac Gregor (1960), en su libro “El lado humano de
las organizaciones”, plantea las teorias “X” y “Y”, las cuales
se refieren a dos paradigmas o posturas gerenciales frente a

su personal y que sirven para lograr la motivaciéon de los
trabajadores (Robbins & Judge, 2013).

Por un lado, la teoria “X”, refleja al empleado que no tiene
iniciativa, que ve en el trabajo una carga cuya responsabilidad
la debe evitar, por ello requiere de direccidon, control y
exigencia. Por otro lado, la teoria “Y” representa al empleado
que gusta del trabajo, no requiere amenazas porque puede ser
responsable, esforzarse y ser capaz de comprometerse con los
objetivos de la organizacién. Para MacGregor (1960) la teoria
“Y” representa la forma de motivacion que permite obtener lo
mejor de los empleados.

Como respuesta a las teorias planteadas por MacGregor (1960),
afios mas tarde William Ouchi (1980), propone la teoria “Z”,

que se fundamenta en cuatro principios sobre las aspiraciones
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de los empleados:

1) Empleo seguro y mejores perspectivas de carrera;

2) Participacion en la toma de decisiones;

3) Importancia al trabajo en equipo y reconocimiento a la
contribucion individual;

4) Respeto mutuo entre gerentes y colaboradores”.
(Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

Estas caracteristicas son la conclusion de su estudio sobre el
¢xito de las empresas japonesas ‘“Para Ouchi, EEUU como pais,
habia desarrollado una nocién del valor que tiene la tecnologia
y su enfoque cientifico, pero se habia olvidado del valor que
posee, el ser humano” (Codina, 2014, p.18).

Siguiendo las teorias de la motivacion Mac Clelland (1961),
citado por (Robbins & Judge, 2013), plantea tres tipos de
motivaciones para los trabajadores ligadas al trabajo y no a la
vida personal:

1. La necesidad de logro que es el impulso a sobresalir y
tener €xito respecto a un conjunto de estandares;

2. La necesidad de poder hacer que otros se comporten de
una manera que no se lograria con ningun otro medio;

3. La necesidad de afiliacion que consiste en el deseo de

tener relaciones interpersonales amigables y cercanas”
(Robbins & Judge, 2013, p. 207).

Para la autora, los aportes sobre motivacion, permiten tener
una vision integral de los trabajadores al interior de las
organizaciones en una dindmica comportamental entre los
factores psicoldgicos internos con los factores externos de
las relaciones laborales, aspecto fundamental para entender
la dinamica de la cultura organizacional. De esta manera se
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rompe el esquema de asumir que el salario representa la tinica
motivacion para el cumplimiento de tareas y la importancia
que tienen los lideres en la organizacion.

Afios mas tarde surgen los primeros aportes sobre la teoria de
liderazgo, por Mac Gregor; Tannenbaum; Schmind y Argyris
(1958-1960), citado por (Alles 2007), quienes plantean que
las cualidades del liderazgo y sus estilos influyen directamente
en las caracteristicas de la organizacion y el desempefio de
los empleados. Luego, entre (1960 a 1970), Fiedler F; Vroom
Victor y Adair John (1967), referido por (Aller, 2007), realizan
contribuciones al tema, basando sus estudios en el liderazgo
situacional y funcional, ademas la importancia de enfocar las
contingencias en casos necesarios. El estilo de liderazgo se
vincula aflos mas tarde como una de las variables de la cultura
organizacional y la calidad.

Emery Trist y Burns; Stalker (1961), transfieren la teoria
sistémica estudiada por la fisica y biologia a la administracion,
para explicar la interdependencia entre las areas que conforman
las organizaciones, asi como sus miembros. (Alles, 2007)
Para la autora, la perspectiva sistémica permite entender que las
organizaciones son un todo, mas que la suma de las partes. Existe
unarelacion dindmica entre sus miembros y necesariamente hay
una afectacion mutua permanente, resultado de la interaccion e
interdependencia. Esta constituye un principio fundamental de
la Cultura Organizacional y la calidad.

De acuerdo con Bount, et al. (1994), citado por (Cantt, 2011, p. 25),
“el concepto de calidad ha transitado por diversas etapas: la
de inspeccion (siglo XIX), la de control estadistico de proceso
(década de 1930) y la de administracidn estratégica por calidad
total (década de 1990)” (Canta, 2011). En la siguiente figura
se muestra la sintesis de los aportes tedricos que preceden los
estudios de cultura organizacional y calidad mencionados.
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1840- 1940 1927-1936 1950-1960 1950-1960 1960-1970
Maslow Mac Gregor;
Fa_r_rol Henfy; Mayo Elton; SLTEIERE LT Tannemboung; e
aylor E; Roethisberger Gregor Schmind: Emery; Trist;
Urwick; Weber . EEry Douglas; Mac o (e e Burns; Stalker
Dickson Argyri; Fieldler;
Max Clelland; Vroom: Adair
Ocuchi David !
Teorias
Pers_pesctlva basada_s en las :I'eorl’a_ Estt_ldlos sobre Teoria sistémica
asumida como relaciones Psicoldgica liderazgo M
0 g aplicada a las
racional humanas y Socialy la Teorias de las - A —
cientifica perspectiva Motivacion contingencias rga
social

Figura 3. Sintesis de los aportes que preceden los estudios
de Cultura y Calidad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la literatura consultada.

Es importante, mencionar la importancia de la gestion de las
personas, pues para la autora, es uno de los principios para
el cambio de Cultura y el cumplimiento de la calidad en las
organizaciones. La evolucion en las etapas de desarrollo de
las organizaciones respecto a las personas, se aprecia en la
siguiente figura:

Esclavismo laboral- explotacién

Enfasis en la acumulacién de capitales y produccién

*Vision mecanicista de las relaciones laborales
sEmpresas sin estructura definida.

Los trabajadores considerados “recursos”

sEstructura organizacional piramidal; departamentalizacion
sCentralismo en la toma de decisiones
#Simplificacion y especificacion de tareas

Enfoque humanista en las relaciones laborales

sEstructuras matriciales de las organizaciones
sAportes psicoldgicos de la conducta y relaciones humanas
sPsicologia industrial- teoria sistémica

Enfoque en el talento humano

sRevolucién del conocimiento; la tecnologia y la comunicacién
*El trabajador como talento a desarrollar
sDesarrollo organizacional y desarrollo del personal

Figura 4. Cambio de Paradigmas sobre las personas
en las organizaciones.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la literatura consultada.
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La gestion humana debe adaptarse a los cambios vertiginosos
que se dan en todos los escenarios: el conocimiento; la ciencia;
la comunicacion y la tecnologia., por ello acertadamente
Schein (2010), aplica el término ““aldea global, ya que esta
€poca constituye una era de revolucion similar a la industrial,
pero en este caso es el conocimiento, el cual cruza el planeta en
milésimas de segundo” (Schein, 2010).

“Una época en que todo el mundo dispone de informacion
en tiempo real, las organizaciones toman la informacion y la
transforman, creando oportunidades para un nuevo producto o
servicio, antes que otras lo hagan. El capital financiero deja de
ser el recurso mas importante y cede su lugar al conocimiento.
Ahora usar y aplicar el conocimiento de manera rentable es mas
importante que el dinero”. En la gestion humana, se adoptan
varios términos como el de “gestion del talento humano”;
“gestion del capital intelectual”; “Gestion del conocimiento”,
para enfatizar el cambio de paradigmas en la relacion con los
trabajadores (Chiavenato, 2009). La autora asume el término
gestion del talento humano (GTH), como una responsabilidad
compartida con mandos medios y altos, en concepcion de staff,
ya que “Quien debe administrar a las personas es el gerente (o
supervisor, o lider de equipo) al que ellas estan subordinadas”
(Chiavenato, 2009, p.2).

Es importante resaltar que entre las responsabilidades de la
gestion del talento humano, asumidas por varios autores (Alles,
2007); (Chiavenato, 2009); (Cuesta, 2005); (Gomez, Balkin, &
Cardy, 2008) consta el desarrollo de la cultura organizacional,
clave para la retencion de las personas. (Anexo 1)

1.2 Evolucion de los conceptos de cultura organizacional.

Uno de los primeros autores en estudiar la cultura organizacional
es Pettigrew (1979),citado por (Cuajar, Ramos, Hellman, &
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Jorge, 2013, p. 351) quien la considera como “El sistema de
significados publicamente y colectivamente aceptados operando
para un grupo determinado en un tiempo dado”. Tal concepto
influye en Dandridge, Mitrofty Joyce (1980), quienes introducen
el término “simbolismo organizacional” (Cujar, Ramos, &
Jorge, 2013), término que hace referencia a los simbolos y sus
respectivos usos. Para ellos, la cultura organizacional se debe
estudiar a partir de la revelacion profunda de varios aspectos de
una organizacion.

Posteriormente, Schwartz y Davis (1981), afirman que la cultura
organizacional es “un patron de las creencias y expectativas
compartidasporlosmiembros delaorganizacion. Estas creencias
y expectativas producen normas que poderosamente, forman la
conducta de los individuos y los grupos en la organizacion”
(Schein,1987). Este concepto fue ampliado, afios mas tarde,
por Barney (1986), para quien la cultura organizacional puede
convertirse en una ventaja competitiva (Schein, 1987, p. 32).

Para Becker (1998), citado por Robbins (2013), la cultura
organizacional se refiere a un sistema de significados
compartidos por los miembros de una organizacion y que
permite distinguir a una organizacion de otra.

Unodelosautoresqueampliael conceptodeculturaorganizacional
es Edgar Schein (1986-2010). En sus primeros escritos, parte del
analisis de las personas y las organizaciones como entes vivos y
dindmicos, posteriormente hace aportes valiosos en cuanto a la
influencia del liderazgo. En uno de sus escritos, identifica a la
cultura, como “el nivel mas profundo de presunciones basicas
y creencias que comparten los miembros de una empresa y lo
hacen de una manera inconsciente, lo cual les permite definir y
tener una interpretacion basica de la imagen que la empresa tiene
de si misma y del entorno”’(Schein, 1986, p. 35).
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Para Schein (1987), la cultura se presenta en tres niveles:

1) Los artefactos, referido a lo que se observa en
las personas: forma de vestir, manera de hablar y
comportarse;

2) Los valores compartidos y asumidos por la mayoria de
miembros en la organizacion;

3) Los supuestos basicos que constituyen los niveles
mas intimos, profundos y ocultos, esto referido a: las
creencias, percepciones, sentimientos y supuestos
dominantes en los que las personas creen” (Schein,
1987, p. 45).

En cuanto al liderazgo, Schein (1987), lo plantea a partir de
cinco caracteristicas basicas que definen el estilo de liderazgo
en las organizaciones:

1) Percepcion de los lideres en cuanto a la relacion que
tiene la institucion con el entorno (dominar y cambiar;
someterse y asumir lo impuesto; coexistir y estar en
armonia);

2) Distribucion de tareas de sus equipos de trabajo y manejo
del tiempo, lo que se traduce en trabajo monocronico
(una tarea a la vez); o policrénico (varias tareas a la
vez). Los horarios; puntualidad o no; tiempo dedicado
a reuniones;

3) Percepcion de la naturaleza humana: (buenos, malos,
neutros; perfectibles o no;

4) Percepcion sobre la naturaleza de la actividad
(activos-pasivos;optimistas-pesimistas;innovadores-
conservadores;controlados-manipulados);

5) Naturaleza de las relaciones: distribucion del poder
(competitiva-cooperativa-competente; individual-
asociativa) y cumplimiento de tareas y objetivos
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impulsado por (ley-autoridad o carisma)”.(Schein
1987)

Schein (1987), refiere que para Martin y Siehl (1983) la cultura
de una organizacion puede sufrir cambios espontdneos, ya sean
intencionados por la gerencia, o por causa de las subculturas
y que pueden ayudar a reforzar la cultura principal. Para la
autora, la cultura organizacional, se afecta por factores externos
e internos, por lo cual resulta imprescindible que la direccion
decida cudl es el modelo de cultura que quiere implementar y
no dejarlo al azar, ademas es importante que se propenda a que
sea compartida y asumida por la mayoria de sus miembros.

Hofstede (1991), inicia sus estudios de cultura con relacion a
los diferentes paises y ambitos de interculturalidad que se dan
en diferentes escenarios. Posteriormente sus estudios se centran
y profundizan en el &mbito organizacional y la relacion de la
cultura con la direccion. Realiza un estudio muy valioso en la
empresa multinacional IBM. “En contraste, con la mayoria de
estudios organizacionales anteriores, que incluian un namero
limitado de paises o diferentes companias en distintos paises...
Hofstede encuesta a mas de 116000 empleados de 40 paises...”
(Quiroz & Valtierrez, 2010, p. 377).

Hofstede (1991), enfatiza que si las personas sienten; piensan
y actian de diferentes maneras, es gracias a la cultura. Afirma
ademas que la cultura, estructura de maneras diferentes la
mente de las personas. Para explicarlo adopta el término “el
software de la mente”, ya que la cultura programa mentalmente
a las personas. “La programaciéon empieza con la familia,
luego continua con el vecindario, la escuela, en los grupos que
una persona tiene, en los lugares de trabajo y en la vida de
comunidad” (Hofstede, 1991, p. 42). Para la autora, la cultura
se va a construir a partir de lo que las personas son y el resultado
de sus interrelaciones.
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fundamentos tedricos sobre la Cultura Organizacional y su relacién con 1a calidad,
Para Hofstede (1991), la cultura no es algo inherente al ser
humano, es algo aprendido, como consecuencia del desarrollo
social y no de los genes, por ello personas de diferentes
nacionalidades que viven en otros paises, son capaces de
adquirir una cultura diferente porque crecen, comparten ¢

interactian en escenarios diferentes a los originales.

La cultura para Hofstede (1991), se sustenta en cuatro areas,
las cuales se ilustran en la figura 5: “Valores; rituales; héroes
y simbolos, los cuales se expresan a través de las practicas”.
Ademas, hace una clara diferencia entre caracteristicas comunes
a todas las personas, de aquellas que son adquiridas a través de
los afios por la cultura; y la personalidad de cada individuo. Se
aprecia como centro los valores, seguido los rituales, luego los
héroes (lideres) y finalmente los simbolos. Las practicas son la
evidencia de las cuatro caracteristicas, lo que para la autora es
el equivalente al comportamiento organizacional, es decir, la
expresion de la cultura.

SIMBOLOS

HEROES

SiMBOLOS
PRACTICAS

Figura 5. Manifestaciones de la Cultura.
Fuente: (Hosfstede, 1991)
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Afios mas tarde Hofstede (2002), identifica cuatro tipos de
cultura que se pueden dar en las organizaciones:

1. Distanciamiento del poder;

2. Aceptacion del nivel de incertidumbre;
3. Individualismo;

4. Masculinidad

Estos tipos de cultura se presentan en niveles de desarrollo entre
baja; mediana y alta. Plantea, ademas, que toda organizacion
independientemente del sector en el que opere, debe desarrollar
una cultura local. Autores reconocidos por el establecimiento
de items de valoracion de la cultura, Cameron & Quinn (1999),
citado por (Salazar, 2008), proponen un modelo de evaluacion
basandose en los “esquemas categoricos conocidos y aceptados
que organizan el modo en que la gente piensa, sus valores y
suposiciones y la manera coOmo procesan la informacion”.
Su modelo parte del principio de categorizar a la cultura
organizacional en cuatro tipos: “Clan; Adhocracia; Jerarquizada
y Mercado™.

La autora no comparte las categorias establecidas por Hofstede
(2002) y Cameron & Quinn (1999), pues considera que la
cultura de cada organizacion tiene caracteristicas propias
que la identifican y diferencian de otras, aun cuando puedan
coincidentemente tener caracteristicas de una u otra de las
categorias mencionadas por dichos autores.

Para Robbins & Judge (2013), la cultura organizacional
representa un grado de percepcion sobre la organizacion, que
suele ser comun a todos sus miembros. Sin embargo, pueden
existir sub culturas. La postura de Robbins (2013), se basa en
las investigaciones realizadas por G. Hofstede, B. Neuijen, D.
Ohayv, y G. Sanders (1991), a partir de lo cual define la cultura
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organizacional con diez caracteristicas basicas (Anexo 2). Para
la autora, estas muestran aspectos concretos en relacion a los
autores citados, quienes refieren aspectos como: creencias,
supuestos, sentimientos y percepciones, que resultan imprecisos
al momento de valorarlos.

Robbins y Judge (2013), ademas, resaltan como elementos
de la cultura: los limites; la identidad; el compromiso; la
estabilidad del sistema social, lo cual ayuda a mantener
unida la organizacidn; asi como el establecimiento de normas
apropiadas que hacen las veces de mecanismos de control que
modelan el comportamiento y las actitudes de las personas. Sin
embargo, para la autora estos conceptos resultan amplios para
el estudio de la cultura.

Para, Cruz (2001), citada por Gonzalez (2012), plantea una
definicion que no difiere mucho de los autores mencionados.
“Es una forma aprendida de hacer... que se comparte por
sus miembros, consta de un sistema de valores y creencias
basicas que se manifiesta en: normas, actitudes, conductas,
comportamientos, la manera de comunicarse, las relaciones
interpersonales, el estilo de liderazgo, la historia compartida, el
modo de dar cumplimiento a la mision y la materializacion de
la vision, en su interaccion con el entorno, en un tiempo dado”
(Gonzalez, 2012, p. 42).

Chiavenato (2009), desarrolla la teoria de la gestion del talento
humano y como parte de esta, la cultura organizacional. Para ¢l
esta representa el conjunto de normas no escritas o informales,
los significados que dan las personas a su comportamiento y por
lo tanto a sus practicas. Representa la cultura organizacional
como un iceberg en el cual la punta, que se puede observar,
esta representada por: las normas; politicas; mision; objetivos;
procedimientos. La base del iceberg, aquella que no se ve,
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estaria estructurada por: percepciones; sentimientos; actitudes;
valores; interacciones informales; normas de grupo y otras.
Para la autora, esta ilustracion es valiosa, pues permite entender
que en la cultura organizacional existen elementos visibles y
aquellos ocultos, que en un momento se haran visibles en las
acciones o el comportamiento de las personas.

Por lo cual “La cultura organizacional o cultura corporativa
es el conjunto de habitos y creencias establecidos por normas,
valores, actitudes y expectativas que comparten todos los
miembros de la organizacion... es la esencia de la cultura de una
compailia que encuentra su expresion en la forma en que hace
sus negocios, trata a sus clientes y trabajadores y el grado de
autonomia o libertad que existe en sus unidades o despachos y
el grado de lealtad que los trabajadores sienten por la empresa.”
(Chiavenato, 2009)

Cuesta (2005) define la cultura organizacional como “el
conjunto de normas, valores, creencias y pautas compartidas
que caracterizan los modos de hacer y comportarse de los
miembros de la organizacion, y que determinan la forma en
que se resuelven los problemas y se toman las decisiones
en la organizacion”. Para la autora la cultura subyace al
comportamiento organizacional y concuerda con Cuesta en el
sentido de que la cultura se evidencia en la forma de actuar
de los lideres frente a la resolucion de problemas y la toma de
decisiones.

Cuesta (2005), enfatiza la importancia que tienen los valores
como parte de la cultura, para €l son “Las convicciones que
sostienen el estilo de dirigir de la organizacion, su relacion con
los trabajadores y entidades externas y su ética. Son pautas
del comportamiento de los trabajadores. Son el conjunto de
principios morales, de preferencias culturales y actitudes
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logicas que estructuran los juicios de las personas y guian su
comportamiento en la organizacion”.

Alles (2007), considera que las organizaciones se desarrollan
en un determinado medio, en el que los individuos viven y
trabajan. Medio conformado por un complejo sistema de leyes,
valores y costumbres denominado cultura social o nacional.
Afirma que las personas actiian sobre la base de sus propias
caracteristicas influenciadas por el medio. Para ella, la cultura
organizacional es el conjunto de supuestos, convicciones y
normas que comparten los miembros de una organizacidn,
creada por sus fundadores y/o lideres o de manera espontanea
a través del tiempo. Plantea ademas, que resulta dificil cambiar
la cultura organizacional de una empresa pero no imposible.

En un estudio realizado en México, se analiza la cultura
organizacional desde varias aristas: el enfoque epistemologico;
psicolodgico; social; politico; antropoldgico y economico. Este
abordajeestableceque “Lasmacroculturasinterorganizacionales
impactan e influencian todos los aspectos que inciden en
la competencia y la cooperacion entre las organizaciones.
Los sistemas de valores y creencias compartidos por los
miembros de diferentes organizaciones que forman una
macrocultura, facilitan las relaciones de cooperacion y
coordinacion interorganizacional, contribuyen a la reduccion de
contradicciones, conflictos y rivalidades™ (Vargas, 2007, p. 78).
Para la autora, el estudio precedente, radica en la importancia
de ver la cultura organizacional en su contexto, influenciada
por la macro cultura del pais y de instituciones del sector.

En la misma linea, Abravanel; Allaire; Hobbs; Firsirotu &
Poupart (2009), realizan un analisis de dos enfoques planteados
por los antropologos: el sociocultural y el de las ideas. Concluyen
que la cultura organizacional debe verse como un sistema de
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simbolos, influido por la sociedad circundante; la historia de
las organizaciones; sus lideres pasados; asi como también
por diferentes factores de contingencia. Para la autora, estos
enfoques permiten entender que la cultura no es estatica, sino
dindmica, expresada de manera diferente por cada miembro de
la organizacién, y transformada por ellos durante el proceso de
decodificacion de los acontecimientos organizacionales. Esto

se articula con los principios de aprendizaje cultural expresados
por Schein (1986) y Hofstede (1991) .

En la misma linea de pensaminto, Hill (2011), sostiene que
la cultura de un pais no difiere mucho de la cultura de una
organizacion, puesto que “la cultura se refiere a un sistema
de valores y normas que comparten las personas. Los valores
son ideas abstractas sobre lo que un grupo considera bueno,
correcto y deseable: las normas significan las reglas sociales
y las directrices que prescribe una conducta apropiada en
situaciones particulares.” (p. 129)

Solomon (2013), integra conceptos abstractos y subjetivos con
lo tangible y visible.

La cultura es la personalidad de una sociedad e incluye
ideas abstractas, como valores y cuestiones €ticas y objetos
materiales y servicios, automdviles, ropa, comida, arte y
deportes, productos de la sociedad...es la acumulacién de
significados, rituales, normas y tradiciones compartidos
por los miembros de una organizacion o sociedad.

En la literatura consultada, también se ha encontrado la
definicion de cultura en términos de fuerte o sélida y débil,
atribuyendo una connotacion positiva a las empresas que poseen
una cultura fuerte. La autora no considera que esta definicion
sea un aporte ya que la cultura solida o fuerte se da cuando “...
es percibida desde el exterior como una organizacion poseedora
de un cierto estilo o manera de hacer las cosas... “solida”, no

necesariamente significa “buena”... puede ser “mala” (Hill,
2011).
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La autora considera que de los autores citados, aquellos que han
desarrollado ampliamente el concepto de cultura organizacional
son Schein (1986-2010); Hofstede (1991-2002) y Robbins y
Judge (2013).

Se aprecian las variables mayormente abordadas por los
autores: percepciones- significados, creencias-expectativas,
estas resultan imprecisas para valorar la cultura. La autora
considera pertinente relacionar estas caracteristicas a aspectos
que se puedan evidenciar y sean objetivas.

Para la mayoria de autores, la cultura estd representada
principalmente por valores; liderazgo, normas y relaciones.
La postura tedrica de la autora se sustenta principalmente en
los aportes de Hofstede Geert (1991-2002) para definicion
de cultura y su desarrollo, y aportes de Edgar Schein (1986-
2010) para la delimitacidon de algunas variables de cultura y la
importancia del liderazgo como parte de la cultura.

La cultura organizacional para la autora, refleja lo que la
institucion es al presente y su proyeccion futura, es su identidad
y le permite diferenciarse de las demas. La cultura es considerada
la personalidad de la organizacion y para su definicion se
sustenta en dos enfoques, el funcionalista y el psicodinamico:

1) Funcionalista por cuanto las personas son sociales
por naturaleza, que hace que la cultura se estructure
inexorablemente frente a la necesidad de supervivencia
y adaptacion al grupo por parte de sus miembros. Las
personas necesitan sentirse parte del grupo, cubriendo
asi su necesidad de pertenencia e identidad.

2) Psicodinamica, porque la interaccidon con otros, implica
compartir elementos y situaciones que dinamizan las
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relaciones por medio de sentimientos y pensamientos.
El ser humano da significado a su entorno y crea
significantes de si mismo, de los otros y las vivencias
compartidas al interior de la organizacion, éstas lo
dinamizan internamente.

La cultura de una organizacion se desarrolla o redisefia,
ya que es importante considerar la cultura y personalidad
de cada integrante, ya que esta debe poseer caracteristicas
basicas, compartidas y asumidas por los miembros, pero sin
despersonalizarlos y alienarlos. Esto implica, respetar principios
culturales de las personas, siempre y cuando estas caracteristicas,
no sean irreconciliables con las de la organizacion.

La autora asume seis variables a partir de los aportes planteados
en la literatura consultada, dos de las cuales (Vision- Mision
y Valores) las integra en filososfia institucional; luego imagen
corporativa; liderazgo; comunicacion; normas y reglamentos;
y, relaciones. Los aspectos relacionados a lo simbdlico, las
percepciones y creencias, forman parte o estan implicitas en las
otras variables. Para definir las variables de la cultura delimita
dos dimensiones: la manifiesta y la simbolica, de las cuales se
desagregan las seis variables.

Dimension simbdlica. - Caracteristicas que no se visualizan
de primer momento, estan del lado de lo simbolico y lo
imaginario. Son pensamientos y sentimientos que experimentan
los miembros de la organizacion, muchas veces no expresados
abiertamente, encontrando formas explicitas o implicitas
de manifestarse, pero que encierran un mensaje, un sentido
compartido. Las variables de esta dimension son:

1. Imagen Corporativa, compuesta de simbolos
percibidos en la relacion con el entorno (forma de
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vestir; distribucién de espacios, mobiliario; cuadros;
frases; logotipos; carteleras); las historias; (origen;
experiencias; anécdotas).

2. La Filosofia Institucional compuesta de Vision; Mision
y valores, declarados por toda organizacion. Los
simbolos relacionales son los valores manifestados
en el lenguaje informal (bromas; palabras claves;
rumores; especulaciones; siglas; sobre- nombres),
la practica de valores universales (verdad; rectitud,;
solidaridad; pacificador) y los valores demandados por
los directivos (puntualidad-retrasos; responsabilidad-
negligencia; iniciativa-conformismo; lealtad-
deslealtad; compromiso institucional-interés personal).
Los valores deben estar en correspondencia con
principios de calidad.

“Las compafias se basan en la ética, para elevar y medir
continuamente los estandares de comportamiento corporativo.
Aquellos que demuestran liderazgo en areas como ciudadania,
integridad y transparencia, crean mas valor para sus inversores,
comunidades, clientes y empleados, y de esta manera fortalecen
la ventaja comercial sostenible, explico Timothy Erblich,
Director Ejecutivo del Instituto Ethisphere”. (Business Wire,
2016). Esto, referido al reconocimiento anual otorgado por el
Instituto internacional de Etica, a las empresas mas éticas en su
gestion.

En cuanto a la Mision y Vision, reflejan la labor fundamental de
toda organizacion al presente y el compromiso asumido a futuro
con su entorno, por lo cual es necesario, “Crear una vision y
compartirla con todo el personal y seguirla apasionadamente
como lo han enfatizado Jack Welch, director general de General
Electric; Helmut Maucher de Nestlé y otros importantes
empresarios y directivos”. (Siliceo, Casares, & Gonzalez, s.f.)
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“Para evitar que la mision y vision sean solamente declaraciones
poéticas y subjetivas, se la debe desglosar en sus partes
y establecer Indicadores de impacto [...] Adicionalmente
debe definir los valores institucionales y la manera en que la
institucion los difunde, y lograr que sean parte de la cultura
interna”.[...] “Adicionalmente, se debe observar la manera
en que la Institucion de Educacion Superior (IES), monitorea
que se esta cumpliendo con la mision y alcanzando la vision
(indicadores de impacto); asi como la manera en que la IES
trabaja para difundir y hacer que los valores hagan parte de
la cultura institucional en todos los niveles (describir los
mecanismos para verificar que este objetivo se esta logrando).

(Ceaaces, 2013)

3. Las normas y reglamentos (también las politicas),
proporcionan los lineamientos sobre la forma de hacer
las cosas y los limites o condiciones al establecer
las relaciones interpersonales y el cumplimiento de
responsabilidades a todo nivel.

Dimension manifiesta. — Las caracteristicas de esta dimension
son observadas y escuchadas (percibidas), visibles en el diario
vivir hacia el interior y exterior de la organizacion. Las variables
de esta dimension son:

4. Liderazgo. - Referido no solo a fundadores y directivos,
sino también aquellos miembros que indistintamente de
la posicion que ocupan son referentes para otros, ya sea
por su carisma, compafierismo, desempeiio o ejemplo
a imitar.

Para esta variable, se adopta los cinco ambitos planteados por
Schein (1987) sobre liderazgo, referido a las percepciones;
creencias y sentimientos que tienen los lideres respecto al
grupo de personas a su cargo, en tanto que los estudios de

28



fundamentos tedricos sobre la Cultura Organizacional y su relacién con 1a calidad,
liderazgo de Hofstede (2002) se relacionan con caracteristicas
culturales de los paises donde funcionan las organizaciones.

Las caracteristicas sobre liderazgo planteadas por Schein

(1987) son cinco:

* Percepcion de los lideres en cuanto a la relacion que tiene
la institucion con el entorno (dominar y cambiar el entorno;
someterse al entorno y asumir lo impuesto; coexistir y estar
en armonia con el entorno);

* Distribucion de tareas de sus equipos de trabajo y manejo
del tiempo, lo que se traduce en trabajo monocrénico (una
tarea a la vez); trabajo policronico (varias tareas a la vez). Los
horarios; puntualidad o no; tiempo dedicado a reuniones;

* Percepcidn de la naturaleza humana: (buenos, malos, neutros;
si son perfectibles o no;

* Percepcidn sobre lanaturaleza de la actividad humana (activos-
pasivos; optimistas- pesimistas; innovadores - conservadores;
pueden ser controlados- manipulados);

* Naturaleza de las relaciones humanas: distribucion del poder
(competitiva-cooperativa-competente; individual-asociativa)
y el cumplimiento de tareas y objetivos impulsado por (ley-
autoridad o carisma). A partir de estas caracteristicas, se van
a definir cuatro tipos de liderazgo: integrativo; paternalista;
exigente; apatico.

5. Comunicacioén. - Caracterizada por la dinamica de las
relaciones: la forma de comunicarse; procedimientos;
sistemas de informacion; claridad en la comunicacion;
coherencia entre lo comunicado y ejecutado e
importancia de la informacion transmitida (relevante, de
interés y utilidad para los miembros de la organizacion).

6. Las relaciones interpersonales, son fundamentales

en toda organizacion, se dan a partir de encuentros
(formales o informales); ceremonias formalidad o no;
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protocolos; nivel de participacién e involucramiento
de los miembros de los grupos que conforman la
organizacion. En el caso de instituciones de educacion
superior, es importante que existan espacios para la
recreacion e integracion de todos los miembros de la
comunidad universitaria, especialmente estudiantes.

En la siguiente figura se ilustra las dimensiones con sus
variables:

Percepciones y Significados

/ Imagen Institucional
Dimension _ —
Simbolica Filosofia Institucional
\ Normas y Reglamentos
7 Liderazgo
Dimension N
Manifiesta A Comunicacion
\ Relaciones

Figura 6. Variables de la Cultura Organizacional para su valoracion.
Fuente: Elaboracién propia.

1.3 La cultura organizacional en relacion a la calidad

Existen cuatro perspectivas basicas sobre calidad que coexisten:
calidad como excelencia; como ajuste a las especificaciones,
como valor y como satisfaccion a las expectativas de usuarios
o consumidores. Las primeras tres se centran en la consecucion
de estandares o criterios objetivos, aspectos cuantificables que
permiten medir la calidad, mientras que la cuarta se enfoca en
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fundamentos tedricos sobre la Cultura Organizacional y su relacién con 1a calidad,
la perspectiva de los usuarios (clientes), asociada a la calidad
del servicio (Morales, 2004, citado por: Maldonado, Guillén,
Carranza, & Ramirez, 2013). La preocupacion creciente por
la calidad propicia que surjan varios modelos por alcanzarla.
En la siguiente figura se muestra una linea de tiempo de los
modelos de calidad mas representativos:

Evolucion d2 los modelos de Calidad y Excalancia

Gestién de |a Calidad Total
Excelencia Empresarial

Modelo Iberoamericano
1999

COMPETITIVIDAD
Modelo Europeo
Malcolm Baldrige
1987
SIN SIGMA: 2007
IS0 9001:2000
1SO 8000:1994
Deming
1961
IS0 9000:1987
?::2;;:3? Aseguramiento de la Calidad yio
Gestién de la Calidad
1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Figura 7. Evolucion de los modelos de calidad.
Fuente: (Salazar, 2016)

Los modelos de calidad que se aprecian en la figura anterior
destacan dos aspectos que estan directamente relacionados con
la cultura organizacional: liderazgo; politicas y el manejo de
la informacion. La mayoria de estos modelos fueron acogidos
por organizaciones ecuatorianas, en especial la ISO (9000-
2000). Contar con una certificacion de calidad, se convirtid
en requisito para establecer relaciones comerciales nacionales
e internacionales y como parte de la imagen proyectada a los
clientes. Se espera que quienes cuentan con una certificacion
de calidad, garantizan calidad en sus productos o servicios.
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Todos los modelos de calidad, se enfocan en las personas como
el punto central para lograr su implementacion. Por lo tanto,
es importante trabajar con las personas para que asuman “la
calidad” como parte intrinseca de si mismos y de la cultura
organizacional. El involucramiento del personal para asumir
estos nuevos retos, implica un cambio de paradigmas en sus
valores; ideologia; normas; formas de interrelacionarse y
hacer las cosas. El hacer las cosas con calidad, con excelencia,
responde a principios €ticos y practicas en correspondencia a la
cultura de la organizacion.

“Se ha relacionado la cultura de las organizaciones con
su eficacia y eficiencia, su productividad, el compromiso
organizativo, los estilos de gestion y liderazgo, con la gestion
del conocimiento y el aprendizaje organizativo, entre otros
muchos conceptos, procesos y funciones organizativas”.
(Thomas & Rodriguez, 2009), por ello las personas no pueden
quedar de lado, puesto que son quienes gestionan los procesos
internos de la organizacion y para ello deben estar motivadas
por convicciones personales.

En ese sentido la cultura organizacional tiene que ver
con el proceso de socializacion que se da en una empresa
mostrando asi la realidad del capital social. De acuerdo con
un informe de Randstand “Work Watch” (2010), el 66%
de trabajadores encuestados estan de acuerdo en que la
cultura organizacional es muy importante para el éxito de
sus empresas, 35% que tiene mayor impacto sobre la moral
de empleados, 22% que lo tiene sobre su productividad y
23% de los mas jovenes (entre 18 y 34 afios) creen que
lo tiene sobre la satisfaccion laboral (Herndndez, De la
Garza, & Ortiz, 2014, p. 68).

32



Fundamentos teéricos sobre la Cultura Organizacional y su relacion con la calidad.

Al reflexionar el origen psicoldgico del comportamiento de las
personas, en circunstancias predeterminadas como lasrelaciones
laborales, actian motivadas por esquemas de pensamiento;
sentimientos o valores que consideran importantes y adecuados
al interior de la organizacidén. “En la empresa se comparten
creencias, normas, rituales que ejercen una influencia importante
en el desempefio del grupo en la empresa, en tanto es afectada
por su cultura, y el individuo...” (Mantilla & Tinoco, 2001),
citado por Peralta (2005, p.54).

Denison (1990-2007), citado por Bonavia & otros (2010),
realiza una investigacion en mas de 700 organizaciones publicas
y privadas de diferentes paises. Concluye que la cultura tiene
influencia directa en la efectividad organizacional y establece
cuatro valores fundamentales: implicacion; consistencia;
adaptabilidad y mision.

[...], grandes éxitos y fracasos (por ejemplo, General
Electric o Enron) han sido atribuidos a la cultura. El
tema comienza a instalarse en la agenda directiva en
la década de los noventa, en la que empieza a verse al
cambio cultural como una oportunidad para agregar valor
y establecer ventajas competitivas...La direccidén de una
organizacion puede entonces, formular una estrategia
interna para aumentar la identificacion y la cohesion de
los integrantes alrededor de los valores escogidos como
clave para la estrategia externa (Rodriguez, 2009, p. 221).

Johnson & Johnson (J&J), empresa norteamericana reconocida
a nivel mundial por la venta de productos para el cuidado de
la salud se ha convertido en la de mayor expansion mundial,
con subsidiarias en 57 paises fuera de Estados Unidos. Entre
los puntos de mayor ¢éxito, se destaca su administracion
descentralizada y su cultura, caracterizada por su “Credo”
traducido a 36 idiomas, actualizado segun las nuevas tendencias
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y practicado por el personal de estas empresas en todos los
paises en los que se encuentra.

La cultura de J&J es lo que el ex director Ralph Larsen
denominé “el pegamento que une a esta empresa”. Desde
1943, J&J ha usado un codigo de conducta ética que no
ocupa mas de una pagina “Nuestro Credo”, para guiar la
manera de cumplir con sus responsabilidades de negocios”
(Daniels, Radebauch, & Sullivan, 2010, p. 559).

En otro estudio, realizado en una de las empresas petroleras
mas importante de Venezuela, se analiza la relacion que tiene
la gestion de calidad (GC), sobre el desempefo organizacional
(DO); tomando como mediadoras las variables de gestion del
conocimiento y satisfaccion del cliente interno. Lo interesante
es que abordan su estudio a través de tres variables: compromiso
social; cultura organizacional y clima laboral (Morris Diaz,
Rodriguez Monroy, Vizan, Martinez Soto, & Gil Araujo, 2013).

Nestlé, la compafiia de alimentos y bebidas mas grande
del mundo, sostiene que su éxito se debe a su arquitectura
organizacional y la cultura como uno de sus elementos. Para
ellos, la cultura se refiere a las normas y sistema de valores
que comparten los empleados, con un efecto profundo en el
desempeiio de la empresa (Hill, Charles, 2011). Este autor, cita
otros ejemplos de empresas reconocidas mundialmente por su
cultura, como la empresa japonesa Marsushita, que posee un
marcado énfasis en sus valores, relacionados con los del pais de
origen y por lo tanto de su fundador: servicio; justicia; armonia;
cooperacidn; lucha por la mejora; cortesia; humildad; ajuste;
asimilacion y gratitud. Otra caso es el de la empresa Philips NV
multinacional holandesa.

Las decisiones que generan alto desempefio tienden a
institucionalizarse y formar parte de la cultura. En 3M, uno
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de sus valores fundamentales consiste en promover nuevas
ideas. Otras empresas enfocan la cultura a partir de valores o
principios, traducidos en credos, lemas o slogans.

“Muchos lemas de compaifiias dan una idea general de lo que
representan...: para General Electric, “El progreso es nuestro
producto mas importante”; AT&T esta orgulloso de su “servicio
universal”; DuPont hace “mejores cosas para vivir mejor a
través de la quimica”; Delta Airlines ... “el sentimiento familiar
Delta”; KLM Royal Dutch Airlines quiere ser conocida como
“la aerolinea confiable”..., IBM quiere que se le conozca por
su servicio, Sears, por su calidad y precio, Caterpillar, por su
servicio de refacciones en 24 horas” (Koontz, Weihrich, &
Cannice, 2012, pp. 263-264).

Las macro tendencias modifican constante y profundamente
el entorno. Se requiere que las organizaciones, incluyendo las
de educacion, respondan positivamente a dichas realidades y
tendencias de mercados futuros, para adaptarse y manejar con
€xito un entorno cada vez mas dificil y competitivo. Los lideres
deben saber y poder transformar la cultura organizacional
dentro de una dinamica competitiva de esfuerzo, adaptacion,
reto y cambio constante (Siliceo, Casares, & Gonzalez, s.f.).

1.4 Cultura organizacional y calidad en instituciones de
educacion superior.

Los principios de administracion y gestion empresarial han
sido acogidos por instituciones de educacidon superior. Por
ser parte del mundo globalizado, no pueden estar ajenas al
avance de la ciencia, tecnologia, y conocimiento. Deben estar
a la vanguardia de los retos de la “Era del conocimiento y la
comunicacion”, mas aun cuando forman profesionales que se
van a desempefiar en posiciones claves en el mundo empresarial;
politico; econdmico y social.
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Hasta las primeras décadas del siglo XX, las universidades
eran consideradas claustros del saber, aisladas del entorno y la
realidad circundante. Luego con la masificacion de la educacion
y el libre acceso, paralelamente se da el avance de la ciencia,
tecnologia y comunicacion, lo cual da lugar a la globalizacion y
competitividad. Surgen universidades particulares para cubrir la
demanda de estudios superiores, sin embargo, la proliferacion
indiscriminada de instituciones y el interés mercantilista afecta
la calidad de la educacion.

En la primera década del siglo XXI, surge la preocupacion de
organismos internacionales de primer mundo de impulsar el
desarrollo de América Latina y el Caribe, mediante el logro de
la calidad y estandarizacion en la formacion recibida por los
profesionales, mas aiin cuando el mundo demanda de ellos una
formacion integral, solida, preparados para enfrentar los retos
de su comunidad local, regional, nacional e internacional.

Surgen: El Instituto Internacional para la Educacion Superior
de América Latina y el Caribe (IESALC), organismo adscrito
a la Organizacion de Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura (UNESCO); La Red Iberoamericana
para la Acreditacion de la Calidad en la Educacion Superior
(RIACES); El Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion
de la Educacion Superior del Ecuador (CONEA); Agencia
Nacional de Evaluacion y Acreditacion de Educacion Superior
de Paraguay (Aneaes); Comision Nacional de Evaluacion y
Acreditacion Universitaria de Argentina (CONEAU); Consejo
Nacional de Acreditacion Colombia (CNA- Colombia).
(CONEA, 2003)

Luego, en la conferencia regional de la UNESCO, realizada
en la Habana (1996), sobre Calidad de la Educacion Superior,
se plantea que “la calidad puede definirse como la adecuacion

36



Fundamentos teéricos sobre la Cultura Organizacional y su relacion con la calidad.

del ser y del quehacer de la educacidn superior, a su deber ser”
(CONEA, 2003). El “ser” para la autora es la cultura como
la personalidad que da identidad a las organizaciones. La
calidad en la educacion superior es multidimensional, incluye
caracteristicas universales y particulares que aluden a la
naturaleza de las instituciones y los problemas que se plantean
en los distintos contextos sociales en el marco de prioridades
nacionales, regionales y locales.

El IESALC, plantea puntos claves para lograr la calidad
en la Educacion Superior en América Latina y el Caribe:
integracion regional; movilidad académica-profesional;
ofertas transnacionales y acuerdos de beneficio mutuo. Otro
aporte en esta misma linea es el Proyecto Tuning, financiado
por la Comision Europea en el marco del programa Sécrates,
creado para responder al reto de la Declaracion de Bolona
y del Comunicado de Praga. Su proposito es contribuir a la
educacion mediante acuerdos que propendan a mejorar la
calidad. Bajo este esquema se adopta el modelo para los paises
latinoamericanos, mediante el Proyecto Alfa Tuning América
Latina. La primera fase (2004 - 2008), y la segunda fase (2011
- 2013). En esta ultima se integra Ecuador.

“Sobre rankings y mediciones cientificas se comenta mucho
en los ultimos afios en el mundo hispano: la competitividad y
la produccion cientifica es uno de los indices de desarrollo y
de posibilidades de crecimiento econdmico y social...Por otra
parte, estar en el top de los rankings significa tener mayores
posibilidades de financiacion publica y privada, y mayor
demanda en el mercado global, lo que es esencial para las
propias instituciones investigadoras”. (Informacion y Analisis
de América Latina, 2012)

Entre los indicadores de calidad, constan las investigaciones;
publicaciones y propiedad intelectual. Los paises de América
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Latina que llevan la delantera en estos indicadores, son: Chile;
Uruguay, Argentina; Brasil; México. En lo que se refiere a
publicaciones cientificas, el Ecuador ocupa el lugar 13 de los
paises de Ameérica Latina y el quinto en patentes. (Instituto
Internacional para la Educacion Superior en América Latina y
el Caribe (IESALC), 2007)

El Ministerio de Educacion Superior (MES) de la Republica
de Cuba desde su creacion (1976), da importancia al control
del trabajo en instituciones de educacidon superior mediante
procesos de evaluacion para un mejoramiento continuo
de calidad (Horruitiner, 2007). Los ambitos de calidad en
este sistema se asocian a los recursos humanos (docentes y
estudiantes); material disponible (equipamiento y tecnologia),
y proceso de formacion (metodologia y pertinencia).

La calidad en instituciones de educacidén superior, no solo
constituye cumplimiento frente a organismos de control,
también incluye la percepcion de usuarios de los servicios
universitarios. “La percepcion de la calidad del servicio por
parte del estudiante es de gran interés para las instituciones
de educacion superior, porque en la actualidad existen mas
universidades tanto publicas como privadas que compiten por
estar certificadas...” (Reyes & Reyes, 2012, p. 88).

En el caso de Ecuador, es de conocimiento general los avances
en la calidad de la educacion superior publica y privada. No
ha sido ajeno a los cambios internacionales y regionales, por
ello el gobierno de la “La Revolucion Ciudadana”, retoma la
direccion y control de las instituciones de Educacion Superior,
que tardaron varios afios para el cumplimiento de la calidad.

El Art. 173 de la Ley Orgénica de Educacion Superior (LOES),
determina que: (Asamblea Nacional del Ecuador, 2010) “El
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Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la
Calidad de la Educacion Superior, normaré la autoevaluacion
institucional, y ejecutara los procesos de evaluacion externa,
acreditacion, clasificacion académica y el aseguramiento de
la calidad”. Se enfatiza ademads, que el cambio de imaginarios
colectivos se debe realizar a través de programas de
comunicacion y educacion con la finalidad de que los cambios
sean significativos en la época que vive el pais. Para la autora,
los “imaginarios colectivos” estan referidos a la cultura.

En algunos lineamientos de las politicas de gobierno del Plan
Nacional de Desarrollo del Buen Vivir (PNBV 2013-2017), se
menciona la creacidon de una cultura de paz, emprendimiento
y excelencia; ademads, una cultura de calidad y calidez en
cada sector del pais, entre ellos la educacion. Se enfatiza
que los principios establecidos deben formar parte de la
cultura organizacional. En el PNBV, la politica 2.5 menciona:
“Fomentar lainclusion y cohesion social, la convivencia pacifica
y la cultura de paz, erradicando toda forma de discriminacién
y violencia”, por lo tanto la calidad es considerada parte de la
cultura (SENPLADES, 2013).

1.5 Modelos de Cultura Organizacional relacionados a
calidad en instituciones de educacion superior.

La palabra modelo, tiene su origen en el término italiano
“modelo”, “arquetipo o punto de referencia para imitar o
reproducir” (Real Academia de la Lengua Espafola). También
es:

Estudio realizado como representacion de la realidad,
explicaciéon de un fenémeno, ideal digno de imitarse,
paradigma, canon, patron o guia de accion; idealizacion
de realidad; arquetipo, prototipo, uno entre una serie
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de objetos similares, conjunto de elementos esenciales
supuestos tedricos de un sistema social (Caracheo, 2002),
citado por (Sesento, 2012).

En cuanto a Cultura Organizacional, Barroso (2012), citado por
(Velasco, 2015, p. 81), “hace mencion a los modelos culturales
como un término que trata de sistematizar la cultura de un
determinado sector sea este social, cultural o étnico...”. La
autora adopta el término de “guia de accidon” para la definicion

del Modelo de Cultura Organizacional en contribucion a la
calidad.

Existen varios estudios sobre cultura organizacional y calidad
en empresas, de la literatura consultada, la autora selecciona
18:

(Felecman, Blutman, & Méndez, 2001); (Salcedo & Romero,
2006); (Charon, 2007); (Reyes & Reyes, 2012) (Morris Diaz,
Rodriguez Monroy, Vizan, Martinez Soto, & Gil Araujo, 2013);
(Gonzélez, Escalera, & Pérez, 2010); (Hernandez, De la Garza,
& Ortiz, 2014); (Quiroz & Valtierrez, 2010); (Velasco, 2015);
(Bobadilla, Callata, & Caro, 2015); (Figueroa, 2015); (Ospina,
2014); (Bustinza, Pérez, & Ruiz, 2013); (Zapata, Primero, &
Arias, s.f.); (Gonzalez & Fernandez, 2000); (Londofio, 2014);
(Ortiz & Olaz, 2015); (Carrillo, 2016)

En cuanto a estudios sobre cultura organizacional y calidad
en instituciones de educacion superior, se seleccionan 14
investigaciones: Kauffman (1997) realiza el estudio sobre
la cultura de calidad total para la Universidad de Veracruz,
a partir de los modelos de calidad. Ismael (2003), estudia la
cultura organizacional y la cultura de calidad en la educacion
superior, relacionando estas variables con el clima y la calidad
del desempeio docente.
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Fundamentos teéricos sobre la Cultura Organizacional y su relacion con la calidad.

Arce (2005), analiza la cultura universitaria basada en la calidad
y la excelencia. Luego, (Piva, 2006), realiza el andlisis de la
cultura en una de las facultades de Argentina; Elba Barciela
(2007), realiza su estudio en las sedes universitarias municipales
(SUM) en Cuba y su relacion con el comportamiento, a partir
de una metodologia que la caracteriza.

(Botello, 2008), disefia un modelo en el cual integra las
dimensiones de cultura con principios de calidad para la
formacion del bachiller, para lo cual propone estrategias para
su implementacion. Existen dos modelos de analisis de cultura
organizativa en universidades publicas catalanas, el primero a
nivel macro de la institucion y el segundo a nivel micro de una
facultad. Los denominados modelos se remiten a la elaboracion
de cuestionarios para cada caso (Thomas & Ion, 2008).

Marina Tomas; Nuria Borrell; Diego Castro (2009) , realizan
una investigacion para implementar una “cultura innovadora”
para universidades de Espafa. Luego, Marina Tomas y David
Rodriguez (2009), disefian un modelo de evaluacion de la cultura
a partir de diez dimensiones, para universidades espafiolas.
Herndndez C. (2012), realiza un estudio sobre calidad y
excelencia vinculados a la cultura (valores) en instituciones de
educacion superior.

En la Universidad Central “Martha Abreu” de las Villas,
(Gonzalez, Fernandez, & Hernandez, 2013), proponen un
procedimiento para el diagnostico de “una cultura de calidad”,
considerada como estrategia de gestion por el Ministerio de
Educacion Cubano (2010). Para su estudio parten de dos
componentes: el psicologico referido a valores, creencias,
expectativas y compromiso a la calidad, y el estructural
administrativo caracterizado por procesos definidos y
coordinacion de esfuerzos individuales.
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Pujol, Foutel, & Musticchio (2014) realizan un estudio
preliminar que aborda la cultura en relacion a la identidad y
clima organizacional. Posteriormente, Garcia, Muratalla, &
Gaona (s.f.), estudian la cultura y la calidad, considerando la
cultura como eje estratégico para instituciones de educacion
superior que cuenten con sistemas de gestion de la calidad.
Vesga (2013) considera en su estudio la premisa de que la cultura
organizacioal y los sistemas de gestion de calidad constituyen
una relacion clave para la gestion de las instituciones de
educacidn superior.

De los estudios referenciados se han encontrado siete modelos
que vinculan la cultura organizacional con la calidad, tres
corresponden al &mbito empresarial y cuatro modelos al
ambito de instituciones de educacidén superior; sin embargo,
de estas Ultimas tres corresponden a modelos de evaluacion de
la cultura. La mayoria de ellos no tienen una representacion
grafica.
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Capitulo

2

Diagnostico de la Cultura
Organizacional en instituciones de
educacion superior:

caso de estudio

El objetivo del presente capitulo es valorar la Cultura
Organizacional de las instituciones de educacion superior
de categoria “A” y luego, el diagnostico en una universidad
particular que ha sido seleccionada como caso de estudio,
para evidenciar posteriormente sus resultados, contrastarlo
con las puntuaciones de calidad obtenidas en la evaluacion de
acreditacion del 2016 por parte Ceaaces.

Previamente, se presenta la categorizacion de calidad de las
universidades ecuatorianas, después mediante un analisis
exploratorio, se caracteriza la cultura organizacional
de universidades con acreditacion de calidad, a nivel
latinoamericano y ecuatoriano, para finalmente realizar el
diagnostico de la Cultura Organizacional en la universidad caso
de estudio, cuyos resultados se relacionan con el cumplimiento
de calidad (indicadores).

En Ecuador, las universidades estdin conformadas por tres
grupos: las instituciones publicas; particulares cofinanciadas y
particulares autofinanciadas. A partir de la década del 80, surgen
varias instituciones de educacion superior autofinanciadas,
como alternativa, ya que las instituciones existentes no eran
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suficientes para la creciente demanda, y se consideraba que
habia baja calidad ofrecida por las instituciones de educacion
publica.

La Asamblea Nacional Constituyente (ANC), dictamina el
Mandato 14 (2008), solicitando al CONEA (organismo anterior
al Ceaaces), que emita un informe posterior al proceso de
evaluaciondelasinstituciones de educacionsuperior,enel cual se
consideraron los siguientes criterios de calidad: infraestructura,
gestion, curriculo. En el 2009, el CONEA, informa que de las 68
universidades existentes en el pais, solo 11 cumplian estandares
de calidad. Esto da lugar a la categorizacion de universidades
segiin cumplimiento de calidad: 9 en categoria “B”, 13 en “C”,
9 en “D”y 26 en “E” (Siendo “A” la de mayor categoria y “E”
de menor categoria).

En la disposicion transitoria de la Ley Organica de Educacion
Superior (LOES, 2010), se dispone que el Ceaaces, entidad
sustitutiva al CONEA, proceda a evaluar las universidades de
categoria “E”. De las 26 instituciones de esta categoria, apenas
tres (3) alcanzan niveles aceptables, nueve (9) parcialmente
aceptables y 14 fueron cerradas (Ceaaces 2012).

En el 2013, se produce la segunda fase de evaluacion a
universidades y escuelas politécnicas. Previamente, hubo mesas
de trabajo con representantes de algunas instituciones, para la
socializacion e intercambio de opiniones en el establecimiento
de nuevos criterios de evaluacion: Academia; Eficiencia
Académica; Investigacion; Organizacion e Infraestructura. Los
resultados una vez mas sorprenden al darse la recategorizacion,
solo ciertas instituciones suben de categoria (Ceaaces 2013).
Muchas inconformidades se han dado, sin embargo, era
importante cuestionarse al interior de las instituciones para
tomar acciones que permita alinearse a los requerimientos de
calidad exigidos.
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La Universidad Tecnolégica Ecotec, objeto de estudio de
la presente investigacion, es una universidad particular
autofinanciada con once afios de vida institucional, previamente
fue un Instituto Tecnoldgico. Su oferta desde su génesis estuvo
dirigida a estudiantes que trabajan, con instalaciones en una
zona asequible al norte de Guayaquil (Juan Tanca Marengo).

Enel 2013 amplia su oferta con la creacion de su propio Campus
en el Canton Samborondon, zona residencial de clase media y
media alta. La universidad, en la evaluacion del 2009, obtiene
la categoria “D”, en la del 2013, categoria “C” y finalmente
en el 2016, solicita voluntariamente una evaluacién para
recategorizacion y es ratificada en categoria “C”. Sin embargo,
es importante mencionar que en los indicadores de evaluacion
del 2016, se incorporan aspectos que para la autora, estan en
relaciéon a la cultura organizacional: transparencia (valores)
y ambiente institucional (satisfaccion docentes, estudiantes,
atencion normas y reglamentos).

Ante lo expuesto, es necesario realizar un diagnostico de la
cultura organizacional y su relacion con la calidad, para ello
se toma como base las variables planteadas por la autora en el
capitulo I: imagen corporativa; filosofia institucional (Vision,
Mision, Valores); normativas; liderazgo; comunicacién y
relaciones.

2.1 La Cultura Organizacional en Universidades
latinoamericanas y ecuatorianas que cuentan con
acreditacion de calidad.

Se realiza una investigacion exploratoria que permite obtener
deducciones sobre las caracteristicas de la cultura organizacional
a partir de la informacion proporcionada por los sitios webs de
las instituciones seleccionadas.
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A nivel Latinoamericano, se considera el ranking “Times
Higher Education” (2016), top que considera las 100
universidades de mejor calidad, teniendo versiones a nivel
mundial y latinoamericano. Ademas, hace cinco afos diferencia
aquellas universidades jovenes inferiores a medio siglo de
vida institucional, de las que cuentan con mayor numero de
existencia.

“Estamos clasificando subconjuntos de instituciones menores a
50 anos separadamente, cubriendo diferentes generaciones de
las universidades jovenes. Nuestra nueva mesa "Generacion X"
cuenta con 51 instituciones fundadas entre 1967 y 1985; Una
tabla "Generacion Y" abarca 71 instituciones fundadas entre
1986 y 1999; y nuestra lista "Millennials" cubre 23 instituciones
fundadas desde el cambio de siglo, desde 2000 hasta hoy”.
(Times Higher Education, 2017)

Para el analisis de este grupo de universidades mencionadas, se
seleccionaron las que ocupan los 27 primeros lugares, mediante
el analisis de la informacion proporcionada en sus sitios web
(Anexo 3). Lamayoria de ellas son de Brasil, seguido por Chile,
México, Colombia y Peru.

Las areas que evalia el “Times Higher Education” son:
ensefianza, lo cual incluye: ambientes de aprendizaje y
reputacion académica (interna y externa)'; Investigacion;
Influencia de la investigacion; panorama internacional; ingreso
industrial (Asesorias y Consultorias).

A partir del analisis de las universidades seleccionadas del
“Times Higher Education” (2016), se determina las siguientes
caracteristicas de la cultura organizacional:

' Estas caracteristicas estan en relacion directa con algunas de las variables definidas por la autora
para la cultura organizacional (relaciones; comunicacion; imagen corporativa)
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 Imagen institucional definidaatravés de: logotipo, colores
corporativos y amplias instalaciones que promueven la
vida universitaria.

*Visibilidad de las acciones internas, la comunicacion
es fluida y permanente a través de sus sitios web, lo
cual permite que todos sus grupos de interés internos y
externos se mantengan informados de todo cuanto ocurre
al interior de la institucion.

 Existen departamentos de Bienestar Universitario, a
través del cual se promueve el bienestar de todos los
miembros de la comunidad universitaria, mediante
actividades académicas e integracion.

* El liderazgo se evidencia a través de actividades y
programas.

* Existe un marcado reconocimiento a los logros a nivel
profesional; académico y valores.

* La filososfia institucional se vive en la practica mediante
el desarrollo de proyectos y la medicion de avance de lo
propuesto.

* Existen agrupaciones estudiantiles y comités que regulan
los conflictos y discrepancias que se presentan entre los
miembros de la institucion.

* Entre sus valores figura la innovacioén con una marcada
tendenciay reconocimiento que incentiva la participacion
de todos los estamentos académicos.

De las universidades ecuatorianas, 54 en total, de acuerdo
a lo expresado anteriormente, sOlo seis se encuentran en
categoria “A”. Ellas fueron seleccionadas para el andlisis de
la cultura mediante informacion de sus sitios web, cuatro de
ellas son publicas y dos privadas: San Francisco de Quito
(particular); Escuela Superior Politécnica Nacional (EPN);
Escuela Superior Politécnica del Litoral (ESPE); Universidad
de Cuenca; Universidad de las Fuerzas Armadas (ESPE) y

47



Universidad de Especialidades Espiritu Santo (particular).
(Anexo 4). Las caracteristicas de la Cultura Organizacional de
estas universidades son las siguientes:

* Imagen corporativa definida (logotipo; eslogan y colores
corporativos); instalaciones amplias con espacios que
facilitan la integracion de sus miembros.

 Cuentan con una visidén y mision precisa y clara que se
evidencia mediante la publicacion de logros y avances
obtenidos en cada ambito: docencia; investigacion y
vinculacion.

* Los valores se encuentran declarados, cuentan con
codigo de ética.

 Existe la declaracion de politicas y normas para cada
area y la promocion de sanas relaciones interpersonales,
asi como la intervencion en conflictos (acoso laboral,
sexual; el atentar contra la integridad); el cumplimiento
de derechos y buenas practicas de convivencia.

* Se observa liderazgo en cada grupo que conforma la
universidad, a través de participacion activa de los
mismos.

* Se dan a conocer los logros alcanzados; reconocimientos
y trabajo en equipo tanto en el area académica como
estudiantil.

* Existe tabla de escalafon de sueldos para el personal.

* Incentivos y reconocimientos a los logros obtenidos por
los miembros de los diferentes grupos.

 La comunicacion se encuentra fortalecida por Ila
informacion variada para los diferentes grupos de interés
(externos e internos).

* Las actividades que se realizan al interior de la institucion,
se dan a conocer a través del sitio web (gestion interna;
gestion académica; rendicion de cuentas; resoluciones
de consejo, entre otras)
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* Las relaciones son fortalecidas mediante reuniones
periodicas tanto de trabajo como de integracion.

* Existe participacion estudiantil a través de la existencia
de clubes. La ESPOL, cuenta con 18 clubes y 15
organizaciones estudiantiles; la Universidad de Cuenca,
tiene una asociacion de profesores; y defensoria
estudiantil. La UEES, se destaca por las alianzas
internacionales y logros alcanzados en el exterior por
personal docente y estudiantes; cuentan con un programa
de responsabilidad social y ambiental, alineada a
programas internacionales de la UNESCO. La ESPE,
tiene 18 clubes estudiantiles y una imagen fortalecida a
través de proyectos de investigacion. La Universidad San
Francisco de Quito, se destaca por eventos académicos
y cientificos.

2.2 Diagnostico de la Cultura Organizacional de la
Universidad seleccionada como caso de estudio y su
correlacion con los indicadores de calidad.

“De esta forma, la evaluacion de la cultura de una organizacion
es una forma de evaluacion de la calidad de la organizacion
por dos razones: primero, su impacto significativo sobre los
resultados de calidad, y segundo, que al conocer la cultura
se pueden identificar barreras para desarrollar una estrategia
e implementar un plan de accion para el mejoramiento de la
calidad” (Gonzélez, Fernandez, & Hernandez, 2013, pp. 59-60).

Previo al diagnostico de la cultura, la autora realiza la
recopilacion y andlisis de 17 instrumentos utilizados en
diferentes investigaciones, lo cual permite identificar variables
en comun, tales como: liderazgo; grupos; incentivos; normas
y valores. Sin embargo, la autora considera que estos
instrumentos no abordan en su conjunto las seis variables
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identificadas para el diagndsitico de la cultura organizacional.
A partir de lo cual, mediante dos técnicas de investigacion:
observacion y encuesta, disefia tres instrumentos: una ficha
de observacion; un cuestionario para calificar el estilo del
liderazgo de los directivos; y un cuestionario para valorar la
percepcidn que tienen los diferentes miembros de la comunidad
universitaria, sobre la cultura organizacional.

En la siguiente tabla se muestra las técnicas con sus respectivos
instrumentos para la valoracion de cada una de las variables de
la cultura organizacional:

Tabla 1. Variables e items de la Cultura organizacional con sus
respetivas técnicas.

Variables items Técnica de Investigacion
Imagen

Distribucién de espacios

Imagen Corporativa Mobiliario Observacion

Logos y slogans

Carteleras

Vision- Mision Encuestas
Filosofia Institucional | Valores Encuestas
Normas/Reglamentos | Normas/ reglamentos Encuesta

Estilo de liderazgo Encuesta (Schein)
Liderazgo Percepcion sobre el Liderazgo Encuesta
Comunicacion Comunicacion Encuesta

Participacion

Relaciones Encuentros Encuesta

Fuente: Elaboracion propia.

La informacidon obtenida mediante la ficha de observacion es
descriptiva, de analisis cualitativo, que permite caracterizar la
variable de imagen corporativa. La ficha disefiada plantea nueve
items: colores; logotipo; eslogan; infraestructura; tecnologia;
vestimenta; distribucion de espacios.
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Para conocer el estilo de liderazgo de los directivos, segin
Schein (1987), se valora su percepcion respecto a: relacion
con el entorno; naturaleza humana; distribucion de tareas;
motivacion para cumplimiento; manejo del tiempo; y naturaleza
de las relaciones. Para ello se disefla una encuesta, de seis
preguntas de eleccion forzosa.

Los resultados de la encuesta aplicada a todos los directivos
(28), y sus resultados se validan con el coeficiente de
correspondencia de Pearson (0.01) y Kendall y Spearman
(0,05). Estas puntuaciones representan alta confiabilidad.

Para la seleccion de la muestra de los miembros de la
comunidad universitaria, se divide la poblacion en estratos, ya
que estos entre si no guardan las mismas caracteristicas, por lo
tanto se seleccionan 3 grupos: estudiantes; personal operativo
(mantenimiento; seguridad y administrativos) y los docentes.

Se utiliza el muestreo irrestricto aleatorio estratificado sin
reposicion, aplicando la siguiente formula:

(Z2*N*P*Q*)
(E2*(N-1) +Z22*P*Q)

Con lo cual, la muestra de estudio queda definida de la siguiente
manera:

Tabla 2. Muestra estratificada de estudio

Poblacion
Estratos Muestra
No %
Estudiantes 2517 92 310
Docentes 109 4 13
Operativos 120 4 13
TOTAL 2746 100 336

Fuente: Elaboracion propia.
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Para valorar la percepcion sobre la cultura organizacional de
los grupos mencionados de la muestra, se disefia una encuesta
de 35 items (preguntas) que considera las variables: filosofia
institucional; normas y reglamentos; liderazgo; comunicacion
y relaciones.

El cuestionario presenta una escala ordinal tipo Likert del 1
al 4 (4- totalmente de acuerdo; 3 parcialmente de acuerdo; 2
parcialmente en desacuerdo y 1 totalmente en desacuerdo). Esta
escala se utiliza, ya que “A veces se disminuye o se incrementa
el nimero de categorias...(y) en ocasiones se elimina la opcion
o categoria intermedia y neutral (ni de acuerdo ni en desacuerdo,
neutral, indeciso...) para comprometer al sujeto o forzarlo a que
se pronuncie de manera favorable o desfavorable” (Herndndez,
Sampieri, & Baptista, 2009).

La validacion de este instrumento, se realiza a través de expertos
(doctores vinculados al ambito de la educacidon superior,
los cuales fueron seleccionados mediante el coeficiente de
experticia). Los parametros de valoracion por parte de los
expertos son: congruencia; claridad y tendenciosidad:

Congruencia.—Dellatin congruentia. Conveniencia; coherencia;
relacion logica entre dos o mas elementos.

Claridad. — Del latin claritas, da un argumento o razonamiento
de facil comprension.

Tendenciosidad. - Que manifiesta parcialidad, obedeciendo a
ciertas tendencias; ideas, etc. (Real Academia de la Lengua
Espafiola)

En la tabla 3, se muestra la sintesis de las acciones realizadas
sobre la base de resultados de la valoracion de expertos
consultados. EI cuestionario final consta de 23 items y su
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redaccion se adapta segun el grupo: estudiantes; personal
operativo y docentes.

Tabla 3. Validacion- preguntas del cuestionario.

Observaciones No
Preguntas que cumplen los parametros 17
Preguntas eliminadas 14
Preguntas adaptadas por observaciones de expertos 4

Preguntas que no constaban- incluidas por recomendaciones

Preguntas definitivas en cuestionario 23

Fuente: Elaboracion propia a partir de la opinion de expertos.

Paravalidar lafiabilidad del cuestionario se utiliza el Coeficiente
de Alpha Cronbach, cuyo resultado (0.993), “muestra que la
fiabilidad es muy buena cuando es entre 0 y 1” (Solis, 2012).
Ademas, el Coeficiente de Correspondencia del Coeficiente
Pearson (0.01); Coeficiente de Kendall y Spearman (0.01), lo
cual refleja confiabilidad en las respuestas obtenidas.

Para el procesamiento de informacion, se utiliza el software
estadistico SPSS, wversion 21, tomando como valores
significativos de andlisis por tratarse de escalas ordinales: la
mediana, puesto que permite centrar la informaciéon en un
punto de tendencia central, “la mediana, es la medida mas
representativa en el caso de las variables que s6lo admiten
una escala ordinal” y el coeficiente de variacion porque es una
medida relativa, que permite analizar el nivel de concentracion
y/o dispersion en las respuestas. (Gonzalez, 2015.)

A continuacion los resultados del diagnostico de las seis
variables de la cultura.
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Variable 1- Imagen Corporativa.

La imagen corporativa se aprecia por observacion. Se encuentra
definida y reconocida por su logotipo; colores y eslogan.
Sus instalaciones son modernas y formales (aulas; muebles;
oficinas; vestimenta; espacios comunes), en correspondencia
para gente de clase media y media alta.

Tabla 4. Caracteristicas de la imagen corporativa.

Variable items Caracteristicas

Colores verde y azul
Imagen Vestuario formal- se diferencia los

diferentes grupos de la universidad

Distribucion de Espacios amplios y abiertos
espacios Amplia visibiidad a través de

divisiones; ventanas y puertas

Imagen Corporativa | Mobiliario Moderno, buen estado, mantiene

colores corporativos

Logos y slogans Logotipo- nombre de la universidad con
una hoja (alusién a lo ecoldgico)
El eslogan: “Res Non Verba” (Hechos-

no palabras)

Carteleras Difieren entre si- no hay un estandar

en su presentacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Existe confianza e informalidad en el trato entre el personal,
se dirigen por sus nombres, incluso hacia autoridades. Los
estudiantes sus docentes utilizan el término “miss o mister”, lo
que hace alusion al tipo de estrato social al que pertenecen los
estudiantes (clase social media y media alta) y que vienen en su
mayoria de colegios particulares bilingiies.

A partir de la variable 2, la informacion se obtiene de las
encuestas.

54



Variable 2- Filosofia Institucional

Se compone de vision; misién y valores, los cuales estan
declarados en la pagina web de la universidad.

Tabla 5. Percepcion de la filosofia Institucional
por todos los grupos.

FILOSOSFIA INSTITUCIONAL-DE TODOS LOS GRUPOS
Conoce |Practica Misién Visidn Vision
Valores | Valores [Compartida | Compartida| Motiva
Mediana 3 3 3 3 3
\C/gfcﬁc 0,51 | 0,51 0,54 0,48 0,43

Fuente: Elaboracion propia a partir de los grupos de la comunidad
universitaria.

Se aprecia un nivel aceptable, sin embargo debe ser de
conocimiento y dominio de toda la comunidad puesto que
son indicadores de calidad para el Ceaaces, la vision y mision
como directrices de la planificacion estratégica y operativa, y
los valores constituyen los principios que guian la practica de
cada grupo.
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Valores Valores |Compartida| Compartida|  Motiva

Figura 8. Percepcion de la Filosofia Institucional por cada grupo.
Fuente: Elaboracion propia partir de lo grupos de la muestra.
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Al hacer el andlisis de opiniones por cada grupo, se observa en
la figura 6, que las opiniones difieren entre si. Los estudiantes,
tiene menor conocimiento y apropiamiento de la filosofia
institucional, mientras que los docentes poseen el nivel mas
aceptable, seguido del personal operativo, esto se debe a que
los estudiantes no hacen vida universitaria, su mayoria asisten
unicamente a clases.

Es desfavorable la diversidad de opiniones entre los grupos, ya
que en la evaluacion realizada por el Ceaaces, se contrasta la
opinién de todos los grupos de la comunidad universitaria. Esta
variable esta relacionada con el indicador de calidad de ética 'y
planificacidon operativa (mision y vision).

Variable 3- Normas y Reglamentos
En la siguiente tabla se muestra los resultados de esta variable

Tabla 6. Percepcion de las Normas y Reglamentos
por todos los grupos.

Normas .
Congruencia
Conoce |Normas| respecto |Seguimiento| Reglas Normas/
Reglamentos| Claras | Conflictos | Sanciones | Rigidas .
) practica
Relaciones
Mediana 3 3 3 3 3 3
fi
coefic 0,45 0,52 0,45 0,51 0,51 0,42
Varc.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los grupos
de la comunidad universitaria.

La opinidon es similar a la variable anterior, con mayor
concentracion en las respuestas. La congruencia de normas con
la practica, se relaciona con el indicador de calidad “politicas
y procedimientos”. Una de las debilidades es el seguimiento al
cumplimiento de normas y reglamentos. No existen normas para
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laresolucionde conflictos enlasrelaciones interpersonales. Seria
conveniente que exista un comité que vele por el cumplimiento
y operacionalizacién de las normativas. El departamento de
bienestar estudiantil, (una psicologa) resulta insuficiente para
el namero creciente de estudiantes.
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Figura 9. Percepcion de Normas y Reglamentos
por cada grupo.
Fuente: Elaboracién propia a partir de los grupos de la muestra.

Al analizar las opiniones por grupos, se observa a simple vista
un nivel favorable respecto a la claridad de las normas y su
seguimiento en el grupo de docentes; sin embargo, al haber
dispersion en las opiniones, resulta incongruente con el nivel
de conocimiento de las mismas y su practica. Esta opinion se
debe a que los docentes para su desempefio diario deben tener
mayor conocimiento de las normas y reglamentos existentes;
en cambio al haber alta rotacion de personal, se pierde el
conocimiento total de las normativas y surge la necesidad de
familiarizarse con lo inmediato como lo es las reglamentaciones
para asistencias y sistema de calificacion. En los otros dos
grupos como estudiantes y personal operativo se muestra un
aceptable conocimiento de los mismos.
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Variable 4- Liderazgo

Enel estudio de esta variable, se presentan primero los resultados
obtenidos en la encuesta aplicada a directivos, que permite
identificar el estilo de liderazgo existente en la universidad.
Posteriormente, se muestran las opiniones de los diferentes
grupos de la comunidad universitaria.

Dominay
Cambia

Se somete

Coexiste-
Armonia

Figura 10. Relacion que la Universidad tiene con el entorno.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los lideres
de la Universidad Ecotec.

La mayoria de directivos considera que la universidad se
somete al entorno, referido a la obligatoriedad de cumplir los
requerimientos de los organismos de control como el Ceaaces.
Seguido esta la coexistencia- armonia y finalmente en menor
porcentaje, que la universidad domina y cambia. Lo adecuado
seria que los lideres piensen que la institucion debe coexistir
con los organismos de control y las nuevas tendencis, para
buscar armonia con el entorno.

El total de lideres consideran que la distribucion de tareas es
policrénica, es decir que su personal es polifuncional, esto afecta
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el cumplimiento de tareas asignadas. Bajo esta concepcion, no
existe descripcion de puestos de trabajo y tampoco perfiles, lo
cual puede afectar el desempefio de los colaboradores, puesto
que en la practica no es posible hacerlo todo a la vez y hacerlo
bien.

Puntualidad- Impuntualidad
del personal

Puntualidad

Impuntualidad

Figura 11. Puntualidad- Impuntualidad del personal.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los lideres
de la Universidad Ecotec.

Los directivos caracterizan a su personal como puntuales, lo
cual es favorable en la optimizacion del tiempo, que también
esta relacionado con el nivel de exigencia.
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Figura 12. Naturaleza Humana del equipo.
Fuente: Elaboracidn propia a partir de los lideres
de la Universidad Ecotec.
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Los lideres consideran la naturaleza humana de su personal
como: buenos; activos; optimistas; conservadores, que requieren
control. Las tres primeras son favorables, mientras que las
dos ultimas no, el ser conservadores, no les permite alinearse
a las nuevas tendencias. En cuanto a la percepcion de que el
grupo requiere control para su buen desempefio, es conveniente
desarrollar empoderamiento del personal, garantizando su
responsabilidad y autonomia.
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Figura 13. Naturaleza de las relaciones.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los lideres
de la Universidad Ecotec.

La naturaleza de las relaciones, se considera que el personal
en su mayoria es cooperativo y asociativo, lo cual es favorable
en parte, pero la percepcidn sobre la competencia es muy bajo,
lo cual muestra baja valoracion de capacidades de su personal.
Es importante que los lideres deleguen no solo tareas, sino
también responsabilidades y toma de decisiones a su nivel, para
ello hay que confiar en las capacidades y nivel de competencia
profesional de su personal.

En el cumplimiento de tareas, los directivos consideran que es
por la autoridad ejercida por ellos mas no por el carisma, lo
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cual resulta desfavorable, pero esta en correspondencia con la
opinion anterior de que los grupos por su naturaleza requieren
control. Las percepciones de los lideres respecto a la institucion
y su equipo de trabajo, permite identificar el estilo de liderazgo
en relacion a la cultura, propuesto por (Felecman, Blutman, &
Méndez, 2001), a partir de la teoria de Schein (1987), por lo
cual a partir de las respuestas dadas por los lideres el estilo de
liderazgo es “exigente”.

Tabla 7. Estilo de liderazgo.

- + Orientacion a las personas

Orientacion a Estilo Integrativo Estilo exigente
Resultados
+ Estilo paternalista Estilo apatico

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion
dada por directivos.

A continuacidn, se exponen las opiniones de los grupos de la
muestra en relacion al liderazgo. Sin embargo, es importante
aclarar que en los items: trato del lider; imparcialidad y justicia;
ejemplo a imitar, se refiere a los docentes para la opinion del
grupo de estudiantes.

Tabla 8. Liderazgo percibido por todos los grupos.

Trato Docentes/
. ., . .. Trato ,
Designacion| Cordial |Reconocimiento . lideres
. . Imparcial .
Lideres de de Lideres ejemplo a
i y Justo o
lideres imitar
Mediana 3 3 3 3 3
Coefic 0,45 0,52 0,45 0,51 0,51
Varc.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los grupos
de la comunidad universitaria.
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En la opinidn sobre el liderazgo, se observa un comportamiento
diferente a las variables anteriores, la puntuacion varia entre los
items. Hay un nivel aparentemente 6ptimo en el trato recibido
por parte de los lideres en cuanto a imparcialidad y justicia, sin
embargo existe una alta dispersion en las respuestas y contrasta
con ¢l trato de cordialidad recibido.

En cuanto al conocimiento en la designacidn de lideres, lo cual es
desfavorable, no interfiere en la relacion directa del lider con su
grupo, sin embargo se lo considera por establecerse en la LOES
(escafon y designacion de autoridades). El reconocimiento por
los lideres es aceptable, pero es importante analizar por grupos,
ya que los lideres difieren de unos grupos a otros.

A continuacion, en la figura 14, al realizar el analisis por grupos
se nota que el conocimiento sobre la designacion de lideres
es aceptable en el grupo de docentes, mientras que los otros
grupos hay mayor desconocimiento.

En cuanto al trato imparcial y justo, aparentemente es Optimo
por parte de los docentes hacia los estudiantes; sin embargo
hay amplia dispersion de opiniones, esto puede ser debido a
que los docentes son diversos segiin las materias escogidos por
los estudiantes.

Estudiantes

W Docentes

Mallallslicla =

Mediana| Coef |Mediana| Coel Mediana| Coel Mediana| Coef |Mediana| Coef

Variac Variac Variac Variac Variac

Designacidn de | Trato Cordialde | Reconocimiento | Trato imparcialy | Docentes/lideres
lideres Lideres de lideres justo ejemplo 3 imitar

Figura 14. Percepcion del liderazgo por cada uno
de los grupos.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los grupos
de la comunidad universitaria.
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Los lideres son considerados ejemplo a imitar y poseen un trato
cordial para el personal operativo, mientras que los otros grupos
no estan tan satisfechos. Se debe considerar que los lideres son
diferentes en cada uno de los grupos. En su conjunto la opinion
respecto a los lideres no es favorable, en especial el grupo de
docentes y estudiantes.

El liderazgo es de gran relevancia para la autora, puesto esta
variable se relaciona con la mayoria de indicadores de calidad,
ademas es uno de los principios planteados por los modelos de
calidad que se hacen referencia en el capitulo I. Al relacionar
la percepcion de los lideres respecto a la naturaleza de las
relaciones con las opiniones de los grupos, se evidencia que no
hay reconocimientos ni incentivos, se ejerce presion desde la
autoridad y el control para el cumplimiento de tareas.

Variable No 5- Comunicacion.

En esta variable, se observa en Tabla 10, mayor insatisfaccion,
esto refleja que no existen procesos adecuados de comunicacion,
mucha de la comunicacion es informal, lo cual afecta la claridad
y coherencia de la comunicacion con la practica, seguido se
observa una puntuacién aceptable en el respeto a las opiniones
de los miembros y la informacion recibida.

.., | Opiniones .,
Procesos |Comunicacién ! Informacion
atendidas

Claros Claray v es de

Comunicacion| Coherente Interés
respetadas
Mediana 2 2 3 3
Coefic 0,34 0,41 0,53 0,49
Varc.

Tabla 9. Percepcion de la Comunicacion
por todos los grupos.
Fuente: Elaboracién propia a partir de los grupos
de la comunidad universitaria.
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Al no existir canales de comunicacion formales, se da lugar
a que la informacién se distorsione. Entre los indicadores del
Ceaaces se evalta los sistemas de informacion y la consistencia
en la informacion dada.

B Estudiantes
- 11 - l } m Docentes

Personal 0.

ool Varic

Mediana

Mediana
Coef Variac i

Mediana
ef Variac
Mediana
Coef Variac

Coef Variac

Procesos Claros | Comunicacién | Opinionesson | Informacion de
dela Claray atendidas y Interés
Comunicacidn Coherente respetadas

Figura 15. Percepcion de la Comunicacion por grupos.
Fuente: Elaboracién propia a partir de los grupos
de la comunidad universitaria.

El analisis sobre la percepcion en la comunicacion por cada
uno de los grupos, permite apreciar las diversas opiniones, el
unico aspecto de opinidn similar entre los grupos es respecto a
la atencidén dada a las opiniones, en un nivel aceptable. Mientras
que para el personal operativo la comunicacion es clara, para
los otros grupos es aceptable.

El grupo que percibe mayores debilidades en la comunicacion,
es el de estudiantes, lo cual representa un riesgo, puesto que son
la razon de ser de la institucion. La mayoria de ellos trabajan y
asisten solo a clases, por lo tanto, necesitan contar con canales
de comunicacion formales y mayor flujo de informacion de facil
acceso para ellos. En el caso de los docentes ellos reciben mayor
cantidad de informacion de sus lideres respecto a instrucciones
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y disposiciones de tareas, pero no necesariamente informaciéon
de interés sobre otros aspectos de la organizacion.

Variable No 5- Relaciones

La wvariable relaciones permite valorar los encuentros
especificamente, diferencidndolos de la comunicacidon porque
no necesariamente estos dos estan relacionados. Las relaciones
estan dadas a través de diferentes eventos al interior y exterior
de la institucion.

Tabla 10. Percepcion de las relaciones por todos los grupos.

Formalidad | Participacion | Participacion
Actividades | actividades eventos
Mediana 3 2 2
fi
Coefic 0,48 0,35 0,35
Varc.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los grupos
de la comunidad universitaria.

Esta variable también esta afectada, no hay puntuacion 6ptima,
siendo los items referidos a la participacion (integracion), los
de mayor insatisfaccion, pues su puntuacion es desfavorable
con una alta concentracion en las respuestas.

Al analizar la opinion de los diferentes grupos en cuanto a las
relaciones (integracion), se nota que el grupo mas afectado es el
de estudiantes, ya que sus respuestas son las mas bajas con una
concentracion signficativa, esto indica que ellos no se sienten
parte de la institucidn y su participacidn es de poco interés, por
lo cual requieren actividades que les permita compartir entre
sus pares y los haga sentirse parte activa de la institucion.
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Figura 16. Percepcion de las relaciones por todos los grupos.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los grupos
de la comunidad universitaria.

El grupo que se siente mas involucrado es el de docentes, sin
embargo existe una alta rotacion de este grupo, por ello la
autora considera importante analizar los efectos de la Cultura
Organizacional en la fidelidad o permanencia, para ello como
ejemplo se ha seleccionado la Facultad de Ciencias Economicas

y Empresariales.

Tabla 11. Desvinculacion versus reposicion de docentes
de la Facultad de Economia

Ndmero

de Desvinculacion | Reposicion | Desvinculacion |Reposicion | Desvinculacion | Reposicion
docentes

2013 2014 2015 2016

18 5 3 4 5 3 0
Totales 13 16 12 17 14 14

Fuente: Elaboracion propia a partir del Talento Humano.

Como se aprecia, la reposicion de personal en relacion a los
desvinculados, no es equitativa, en tanto que el incremento
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de estudiantes cada semestre es mayor. En el 2016, no se ha
dado reposicion de personal, pese a que, de los 14 docentes,
operativamente la facultad cuenta con 11, puesto que 3 de ellos
estas asignados a otras areas. La desercion desde el punto de
vista de la gestion humana es alta, se estima que puede ser entre
el 5% a 10%, sin embargo, la desercidn supera el 20% por afio.

Tabla 12. Desvinculacion de docentes de la Facultad
de Economia de tres ultimos anos.

2014 2015 2016
28% 33% 22%

Fuente: Elaboracion propia a partir del Talento Humano.

Finalmente se muestra que los docentes desvinculados de la
institucion, equivalen al 31% de docentes que se encontraban
realizando estudios de doctorado auspiciados por launiversidad,
lo cual afecta el cumplimiento de indicadores en este criterio.

“Elmodelo de evaluacion parte de la idea segun la cual la calidad
de la ensefianza impartida en las Instituciones de Educacion
Superior esta relacionada con la formacion académica de sus
docentes, su tiempo de dedicacion, su institucionalizacion, los
derechos de los docentes y condiciones de vinculacion con la
universidad” (Ceaaces, 2013).

Para la autora, entre las causas de la desercidon se encuentra
la no delimitacion clara de funciones; liderazgo de estilo
exigente; remuneraciones bajas y ausencia de incentivos y
reconocimientos. Este punto se evidenciaal contrastar la opinion
de los lideres (autoridad y control) con el poco reconocimiento
que sienten los docentes por parte de sus lideres.
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Figura 16. Percepcion de las relaciones por todos los grupos.

Fuente: Elaboracidn propia a partir del Talento humano.

En las siguientes tablas se muestra la sintesis de resultados
obtenidos en el diagnodstico de las seis variables estudiadas de
la Cultura Organizacional.

Tabla 13. Sintesis de Resultados de todos los grupos

Imagen Filosofia . . N .
. . Liderazgo Normativas Comunicacién | Relaciones
VARIABLES Corporativa | Institucional
4
3 3 3 3
2 2
PUNTUACIONES
del diagnostico de cultura.
Tabla 14. Sintesis de Resultados por cada grupo.
VARIABLES
GRUPOS Filosoffa Normas y Liderazgo Comunicacién Relaciones
Institucional ___Reglamentas
Estudiantes ¢ 3-2 3 3-2 3-2 32 b
_—-——-'—'_'_./
Docentes 4-3 4-3 3 3 4-3
Personal 4-3 3 4-2 3 4-3
Operativo

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados del diagndstico.
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Se evidencia que existe debilidad en cinco de las seis variables
diagnosticadas, la imagen corporativa es la variable que esta
fortalecida con una puntuacion dptima. Las variables: filosofia
institucional y normas/reglamentos, tienen una puntuacion
aceptable. Siendo la comunicacion; relaciones y liderazgo,
las variables con puntuaciones desfavorables, lo cual muestra
inconformidad, en especial en el grupo de estudiantes.

A continuacion se muestra la relacion de los resultados del
diagnostico de la Cultura Organizacional con los resultados
obtenidos en los indicadores de calidad por Ceaaces (2016). Para
dicho analisis, la autora parte de realizar una ponderacion de las
variables de la cultura organizacional de mayor importancia en
relacion con la calidad, posteriormente se realiza la equivalencia
de los resultados obtenidos en los items de las variables de
estudio al peso asignado a los indicadores del Ceaaces para que
exista correspondencia en la comparacion.

13.6

135
13.4
13.3 Imagen
13.2 Corporativa
13.1 Recursos-

13 Infraestructura
12.9

12.8

Peso Valor

Figura 18. Correlacion imagen corporativa
con Infraestructura y recursos.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los indicadores Ceaaces
y diagnostico de Cultura.

Se aprecia, que en relacion al peso, la imagen corporativa
es superior al indicador, pero la diferencia es apenas de 0.40
puntos, la pérdida de puntaje aqui se debe a la insuficiente
bibliografia y uso de base de datos.
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Para el analisis de la variable Filosofia Institucional, se ha
separado los valores de Vision y Mision, siendo asi, se observa
en la figura 19, una puntuacion inferior al peso asignado, el
conocimiento y practica de valores es inferior y una marcada
deficiencia en el cumpimiento de los indicadores de ética.

1.2

0.8

0.6 peso
0.4 nota
0.2

practica conoce etica rendicion

Figura 19. Correlacion entre valores y la practica de la ética (los dos
primeros correponden a la cultura y los dos restantes a indicadores del
Ceaaces)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los indicadores Ceaaces y
diagnostico de Cultura.

En la figura 20, se aprecia que las puntuaciones son similares,
pues se considera que en la planificacion estratégica y operativa,
debe estar la filosofia institucional declarada en la primera y en la
segunda viaulizarse la operacionalizacion para el cumplimiento
de las mismas, no solo su conocimiento sino su impacto.

1.20
1.00
0.80
0.60
0.40

0.20
0.00 Valor

Peso

Misién
compartida

Vision
Compartida
Visién Motiva
Planificacion
Estratégica
Planificacion
Operativa

Figura 20. Correlacion Vision y Mision, respecto planificaciones (las
tres primeras son items de la Cultura y las dos ultimas indicadores del
Ceaaces)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los indicadores Ceaaces
y diagndstico de Cultura.
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En la figura 21, se relaciona las normas y reglamentos con
el indicador de politicas y procedimientos, cuya valoracion,
se encuentra significativamente baja al peso asignado y con
bastante similitud entre ellos.

1.20
1.00
0.80
0.60
0.40
0.20
0.00 Peso

Puntuacidn

Reglas rigidas

Conoce reglas

Normas claras
Politicas y

Procedimientos

Normas referente a
conflictos
la practica

Seguimiento sanciones
Congruencia normas en

Figura 21. Normas/ reglamentos respecto a politicas y procedimientos.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los indicadores Ceaaces
y diagnostico de Cultura.
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Figura 22. Comunicacion respecto de sistemas de informacion (cuatro
primeros items de cultura, dos Ultimos indicadores Ceaaces)
Fuente: Elaboracion propia a partir de los indicadores Ceaaces
y diagnostico de Cultura.

En relacion a la comunicacion, el Ceaaces valora los sistemas
de informacion y la importancia de la retroalimentacion dada
en los procesos de evaluacion, en especial la gestion académica
del docente. Notese que las puntuaciones del Ceaaces son
inferiores a la obtenida en la Variable de la Cultura.
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En la figura 23 se aprecia que las puntuaciones del diagndstico
de la cultura con los indicadores del Ceaaces guardan similitud
entre ellas, siendo las tres primeras items de la variable
relaciones en la cultura y bienestar estudiantil comprende:
accion afirmativa; satisfaccion docente; satisfaccion estudiantil
y bienestar para el grupo de estudiantes de manera prioritaria
en todos los ambitos (fisico; psicoldgico; académico; espacios
para relacionarse).

3.5
3
2.5
2
1.5 Peso
1 Puntuacién
0.5

0

Formalidad en Participacion Participaciénen  Bienestar
actividades actividades eventos estudiantil

Figura 23. Relaciones programas y espacios brindados como parte del
Bienestar Estudiantil
Fuente: Elaboracion propia. Indicadores Ceaaces y diagndstico de Cultura.

Se considera que las universidades deben promover la vida
estudiantil y académica, asi como también la investigacion,
mediante la oferta de clubes; actividades y espacios que
propicien la participacion activa de todos los miembros de la
comunidad universitaria en especial los estudiantes.
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Figura 24. Liderazgo respecto de las dimensiones globales.
Fuente: Elaboracion propia. Indicadores Ceaaces y diagndstico de Cultura.
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Finalmente, en la figura 24, se relaciona la variable liderazgo en
comparacion con las puntuaciones de las dimensiones globales
de calida, ya que se considera que el liderazgo tiene una
influencia directa en cada uno de los procesos y el cumplimiento
de la calidad, tal como lo expresan todos los modelos de calidad
consultados. La puntuacién obtenida es baja en relacion al peso
establecido tanto en la variable como en las dimensiones.
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Capitulo

3

Modelo de Cultura Organizacional
“Rhema”.

El objetivo del presente capitulo es el disefio de un Modelo
de Cultura Organizacional que contribuya a la calidad de
las universidades particulares autofinanciadas del Ecuador,
aplicada parcialmente en la universidad caso de estudio.
Ademas, a través de la triangulacion de métodos de validacion
se sustenta la confiabilidad, aplicacién y nivel de aceptacion
del mismo.

3.1 Enfoque, premisas y principios del Modelo de Cultura
Organizacional

El modelo responde a las caracteristicas basicas que debe tener
la Cultura Organizacional en relacion a la calidad. El nombre
dado por la autora es Rhema?, ya que la cultura debe ser integral
y cada miembro apropiarse de la cultura como parte intrinseca
de sus caracteristicas y acciones personales. El modelo tiene
como objetivo, fortalecer las caracteristicas de la cultura
organizacional en contribucion a la calidad, a fin de que todos
los grupos de la comunidad universitaria se apropien de ella.

Los beneficiarios directos con la implementacion del modelo
son los miembros de la universidad en su conjunto: directivos;

2 Rema: palabra griega que significa “texto” que hace referencia al nivel de organizacion y coherencia
de una Unica unidad. En el caso del cristianismo se hace referencia al “rhema”, cuando existe un apro-
piamiento personal de la Palabra (Biblia), al ponerla en practica de vida.
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docentes; estudiantes; personal administrativo y de servicio,
ademas, la comunidad circundante. El modelo “Rhema”, es
una representacion de la relacion que existe entre las variables
de la cultura organizacional, delimitadas por la autora y su
relacion con las dimensiones globales de calidad establecidas
por el Ceaaces (Anexo 7). Su ilustracion grafica se observa en
la figura 25.

En la representacion del modelo se aprecia las seis variables
de la cultura que estdn en una interrelacion mutua, es especial
el liderazgo en interdependencia con todas ellas. Las variables
de la cultura integra aspectos de calidad, que se caracterizan
posteriormente, a su vez tributan a las dimensiones globales de
calidad establecidas por el Ceaaces, en una influencia mutua.
Por ello, el enfoque del modelo Rhema es sistémico, el cual
concibe la institucidén como un todo a partir de la integracion de
todos los miembros y componentes en una sinergia permanente.

La teoria sistémica permite entender la interaccidn entre
los miembros de una organizacion, lo cual crea influencia
permanente, positiva y negativa, por ello la autora considera
fundamental la delimitacion expresa de la cultura organizacional
para que se desarticulen los imaginarios que surgen en las
personas, al no estar claramente delimitadas las caracteristicas
de la cultura. Esta teoria surge en la biologia y la fisica,
posteriormente se extiende a otras disciplinas. Propuesta
inicialmente por Ludwing Von Bertanlafty (1959), para quien el
conjunto de componentes y relaciones debe realizarse a través
de la interaccion entre los mismos. Rodriguez (2008). Luego,
Emery Trist y Burns; Stalker (1961), citado por Alles (2007),
transfieren la teoria sistémica a la administracion.
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Una organizacidn es un sistema compuesto por un conjunto
de subsistemas que tienen diferentes funciones y en donde
cada uno esta en interaccion con otros subsistemas. Una
organizacidn insume informacion... y después de procesar
estos elementos los intercambia con su entorno. De esta
forma los cambios en el ambiente tienen un impacto
continuo sobre la organizacion, de manera que siempre
esta ajustdndose a los cambios ambientales, a la inversa,
los cambios internos de la organizacidn tienen un impacto
continuo sobre su ambiente (Katz & Kahn, 1966, p.156).

Las premisas del presente modelo son dos: manual de funciones
(descripcion de puestos y disefio de perfiles) y la gestion del
talento humano en linea. En cuanto al manual de funciones:

El disefio de puestos (job design) especifica el contenido
de cada posicion, los métodos de trabajo y las relaciones
con los demas. Cada puesto exige ciertas competencias
de su ocupante para que se desempeie bien...Exigen
que el ocupante sepa manejar los recursos, las relaciones

interpersonales, lainformacion, los sistemas y la tecnologia
(Chiavento, 2009, p. 205).

La descripcion de puestos facilita que se posicionen las
variables de la cultura: normas y reglamentos; comunicaciéon
y relaciones, ya que cada colaborador tienen claro con
quienes debe establecer una relacion y comunicacion directa
e indirecta, asi como las normas y reglamentos que regulan
sus responsabilidades y acciones desde su puesto de trabajo.
En cuanto a la delimitacion de perfiles, la organizacion debe
incluir entre las competencias genéricas, aquellas que vayan
alineadas a la filosofia institucional y exigencias de calidad.

En cuanto a la segunda premisa, la gestioén en linea del talento
humano, es importante, puesto que:
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Quien debe administrar las personas es el propio gerente
o supervisor, al cual estan subordinadas. El tiene la
responsabilidad lineal y directa de la conduccion de sus
subordinados. Por esta razon, existe el principio de unidad
de mando: cada persona debe tener uno y solo un gerente.
Para que el gerente pueda asumir con plena autonomia
esta responsabilidad de administrar a su personal, debe
recibir asesoria y consultoria del 6rgano de ARH, que le
proporciona los medios y servicios de apoyo. (Chiavenato,
2009, pp. 18-19).

Para la autora, esta segunda premisa permite el empoderamiento
del liderazgo asi como el establecimiento de programas de
motivacidén e incentivos en cada una de las areas, ademas
permite que las variables de la cultura organizacional y calidad
se gestionen con mayor facilidad y consistencia.

Los principios del modelo son dos: la gestion del cambio y el
aprendizaje corporativo. En cuanto al primero, este permite la
implementacion de la cultura que se quiere y el desarrollo de la
calidad, puesto que “Endefinitiva, el cambio en las universidades
ha de provocar y facilitar el perfeccionamiento de la institucidén
y el desarrollo individual mediante la transformacion de la
cultura universitaria y de la cultura experiencial de los agentes
implicados” (Thomés & lon, 2008, p. 132).

La cultura no es estatica, es dinamica, por la complejidad e
interrelacion de las personas que conforman la organizacion,
por lo que debe ser capaz de transformarse periodicamente en
funcion de las necesidades internas de la organizacidon y las
demandas del entorno (organismos de control y regulacion
de la educacion superior; rankings de calidad; globalizacion;
demandas del mercado laboral; bases de publicaciones, entre
otras).

Seplanteaestedilemaporqueenlaactualidad launiversidad
esta destinada a cambiar si quiere continuar siendo la
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institucion que cree, critica y transmita conocimiento para el
desarrollo de la sociedad. Debe, por lo tanto, dotarse de una
cultura organizativa predispuesta al cambio...que adopte
estrategias que contribuyan a modificar la cultura existente
para convertirla en una cultura en la que los valores y
conductas predominantes sean las de aceptacion al cambio,
interés para mejorar, etc. (Tomads, y otros, 2009, p. 19).

Por lo tanto, la autora asume el procedimiento propuesto
por Lewin (1991) al cual (Canta, 2011), hace referencia. Su
metodologia se basa en tres pasos:

* Descongelamiento. En este paso se prepara al grupo para
entrar al cambio mediante la explicacion del problema.
Esto se puede hacer con un analisis grupal, lo cual facilita
la aceptacion del proceso de cambio por los integrantes
del equipo. En esta etapa la clave es que los miembros
de la organizacion consideren el problema como parte de
ellos y no algo que se les asigna o impone.

* Movimiento. En esta fase, los individuos efectuan
cambios necesarios, guiados por la direccion. Dicho
cambio se debe hacer en dos niveles culturales: el de
aceptacion y el de valoracion del cambio.

* Recongelamiento. Los nuevos cambios a implementar,
al ser asimilados

lentamente se internalizan y se vuelven parte de la cultura.
La responsabilidad de la direccion consiste en reforzar
la practica de los cambios mediante reconocimientos e
incentivos.

El modelo de Lewin se ajusta a la implementacion del modelo
“Rhema”, ya que propone un esquema de cambio muy general,
pero es orientador en cuanto al camino que sigue todo proceso
de transformacion cultural (Canti, 2011), en especial una
cultura que esta relacionada al logro de la calidad.
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El segundo principio del modelo, aprendizaje corporativo se
articula con el del cambio y la calidad, tal como lo plantea “Peter
Senge, investigador que defiende la idea de que, para tener
¢xito, las organizaciones deben lidiar con el cambio continuo
y convertirse en organizaciones en aprendizaje” (Amaru,
2009). Para la autora el aprendizaje se vuelve prioritario por la
dindmica interna que caracteriza a la cultura.

Abravanel; Allaire Juan; Hobbs Brian; Firsirotu Michaela;
Poupart Roberto (2009), realizan un analisis de los principios
planteados por los dos enfoques que sostienen los antropdlogos
para el estudio de la cultura: el enfoque sociocultural y el
enfoque de las ideas, por lo cual es fundamental trabajar hacia
el entender y el hacer, lo cual se facilita unicamente con el
aprendizaje.

La nocion de que las organizaciones son (o deben ser)
sistemas de aprendizaje fue explorada por diversos autores.
Los principales son Cyert y March, Argyris y Schon, y Senge
(1960), referenciado por (Amaru, 2009). Para Schein (1987),
la cultura es el aprendizaje de un grupo que responde a los
problemas de supervivencia frente al desarrollo externo y
los problemas internos de la organizacion, la cual permite la
integracion interna.

No importa la versatilidad de los nuevos escenarios, ya que
los paises, regiones, organizaciones y ocupaciones estan
impregnados de cultura, por lo tanto, vengan de donde vengan
los empleados, se trata de hacer un cambio de mentalidad
a través del aprendizaje. Este ultimo, para la autora es de
mucha importancia, dado que en las universidades gracias a la
globalizacion, hay miembros de diferentes nacionalidades.

Para la autora, el principio de aprendizaje corporativo, se logra a
través de programas de capacitaciony también en las experiencias
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diarias promovidas por la interrelacion de sus miembros (circulos
de aprendizaje; imitacion de ejemplos y referentes, talleres). “Los
colaboradores aprenden la cultura organizacional por distintos
caminos” (Chiavenato, 2009, p. 187), por ello la organizacion
debe implementar programas estructurados y semiestructurados
para el aprendizaje de la cultura y la calidad.

3.2 Caracteristicas de la Cultura Organizacional y su
relacion con las dimensiones globales de calidad.

Para la autora, el desarrollo de la cultura debe ser intencionado
y responder a fines concretos, por ello la cultura esta delimitada
a partir de dos dimensiones con sus respectivas variables
(Capitulo I). Sobre esa base se muestran las caracteristicas
a implementarse en cada una de ellas, las cuales estan en
correspondencia con principios de calidad y enmarcadas en las
dos dimensiones manifiesta y simbolica:

Dimension Simbolica de la Cultura:

1- Imagen Corporativa.- El logotipo y colores
corporativos seben estar posicionados en el lugar de
injerencia de la institucion. En el caso de la universidad
de estudio, se debe desarrollar la connotacidn ecoldgica
de sulogo, a través de proyectos y practicas a lo interno,
como aspecto diferenciador, es decir que el logotipo
debe reflejar la esencia del ser de la institucion. El
eslogan “Res Non Verba” (Hechos no Palabras),
refleja un compromiso de acciones y comunicacion a
la comunidad universitaria, sobre los avances y logros
alcanzados, lo cual debe ser periddico.

2- Filosofia Institucional.— La cual comprende: Vision;
Mision; valoresinstitucionales. Tal comolaautorailustra
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en la representacion grafica del modelo, el liderazgo
influye y se interrelaciona con todas las variables
de la cultura. En el caso de la filosofia institucional,
“El liderazgo tiene dos tareas fundamentales en las
organizaciones: por un lado debe definir su rumbo
presente y futuro, lo cual queda plasmado en las
tareas (mision) y vision, que son la base para el plan
estratégico... por otro lado, mediante el liderazgo, de
define la cultura deseada que regula el comportamiento
de todo el personal, desde los altos directivos hasta el
personal operativo” (Cantu, 2011).

a. Valores. El Codigo de Etica, declarado por la
universidad, se fundamenta en tres valores
universales: tolerancia; solidaridad y respeto,
enfocados a la equidad, ayuda a los necesitados
y respeto por las opiniones y culturas de otros.
Sobre esta base, es importante:

Adicionar los valores de calidad; adaptacion
al cambio; innovacion; cuidado del medio
ambiente (valor asociado a su logotipo).

- Operacionalizar los valores a través de un
reglamento interno y un comité de ética
que realice acciones del buen vivir de la
comunidad universitaria.

- Socializar los valores sistematicamente en
especial a los nuevos miembros que se
integran (estudiantes y personal).

- Reconocimientos a los miembros que se
destacan por la practica de estos valores.
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- Una vez mas los lideres ‘“deben vivir y
cimentar los valores: interés por la calidad y
la honestidad, por asumir riesgos calculados
¢ interés por los empleados y clientes”
(Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

b. La Mision y Visidon, deben ser alcanzables, ya
que al lograrlo se fortalece la identidad de los
miembros con la organizacion. Se debe incluir
la participacion de todos en su elaboracion, asi
se sienten involucrados y comprometidos. Es
importante la socializacion no solo de lo declarado,
sino también de los avances en su cumplimiento.

3-Normas y Reglamentos.- Los reglamentos
institucionales estan declarados, pero es necesario
socializarlos con todos los miembros, ademas realizar
seguimiento sistematico para su cumplimiento.

Dimension Manifiesta de la Cultura:
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4- Liderazgo.- El estilo de liderazgo debe ser
integrativo, es la variable mas importante de la
cultura organizacional, puesto que como sostienen
Wall y Solum (1994), citado por (Cantt, 2011),
si se quiere un cambio en la cultura, los lideres
deben tener presente que las “leyes naturales de las
organizaciones: se obtiene lo que se habla; la cultura
del trabajo en equipo es reflejo del lider; no es posible
que ir un paso a la vez; las organizaciones facultadas
requieren confianza por parte de sus lideres”.
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Por lo tanto, las caracteristicas del liderazgo integrativo
son:

a)

Los lideres deben considerar que la relacion de la
universidad con el entorno es en coexistencia y
armonia con el entorno.

b) Para la distribucion de tareas, es importante formar

d)

e)

equipos de trabajo, la visién del trabajo debe ser
monocronica, ya que en la practica es imposible
que las personas sean polifuncionales. Las
responsabilidades deben asignarse acorde al perfil
del personal.

En cuanto al manejo del tiempo, es prioritario
sistematizar tareas operativas que restan tiempo
efectivo a otras acciones que requieren mayor
dedicacion.

La percepcion sobre la naturaleza humana como
talentos, permite considerar a sus miembros como
perfectibles y competentes, es decir poseen talentos
a ser desarrolados. El que sean buenos o malos
dependera de principios éticos particulares. Es
importante el trato imparcial y equitativo a todos los
miembros de la organizacion.

En cuanto a la naturaleza de la actividad humana,
se debe promover en los colaboradores, una
actitud de trabajo activa; optimista; innovadora,
acompanarlos y supervisar, mas no controlar e
intimidar. Implementar un plan de incentivos y
reconocimientos monetarios y no monetarios.
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f) Considerando la naturaleza de las relaciones humanas

que se quiere lograr, se debe desarrollar equipos de
trabajo competentes, asociativos y cooperativos,
cuyo trabajo sea direccionado mas por el carisma de
sus lideres que por la autoridad o ley representada
por ellos, esto genera empatia con los miembros
de la organizacion y el empoderamiento de los
lideres y de los miembros de la organizacion. “El
grado en que el lider puede obtener la cooperacidon
de los subordinados, influye en gran medida en el
desarrollo de una cultura de calidad” (Cantu, 2011)

5. Comunicacion.- Es necesario implementar procesos
de comunicacion, para que la informacion llegue
en cascada desde los lideres en forma permanente
y sistemdtica. Todos los miembros necesitan estar
informados de todo respecto a la universidad, ya que
de acuerdo a David Ouchi (1980) “La gente quiere ser
informada de lo que sucede en la empresa” (Koontz,
Weihrich, & Cannice, 2012).

Otra caracteristica de la comunicacién es la coherencia, es

decir proceder de acuerdo a lo que se informa para evitar

las “Ordenes y contra 6rdenes”. Es importante informar los

limitantes; barreras y debilidades. “La cultura organizacional

constituye una competencia del tercer nivel de analisis del
comportamiento humano de las organizaciones...En tal sentido,

se trabaja en asegurar que los canales de informacién sean

fluidos y transparentes, y que se logren disolver los poderes
asociados al monopolio de la informacién, causa fundamental

de incertidumbres, miedos y resistencias”. (Manzanera, 2013)
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6. Las Relaciones.- Deben ser formales, sin llegar a ser
burocraticas, que exista periodicidad en reuniones de
planificacion y seguimiento. Para ello, es necesario
llevar un orden del dia; optimizacion del tiempo; que
exista un hilo conductor de avances al documentar lo
tratado y acordado. Este tipo de encuentros permite que
el personal sea escuchado. También se debe nombrar
representantes de todos los grupos a las diversas
reuniones. Otro tipo de reuniones importantes son los
encuentros de integracion y/o recreacion, para ello se
deben crear espacios (canchas; gimnasio) y momentos
para compartir (Eventos culturales; académicos;
competencias deportivas; paseos de integracion).

Una vez caracterizadas las variables que debe tener la
cultura organizacional, del modelo, es decir las seis variables
que se agrupan en cada una de las dimensiones (simbolica
y manifiesta), se establece la relacion que tienen con las
dimensiones globales de calidad establecidas por el Ceaaces,
lo cual se muestra en la Tabla 16. Se aprecia la relacion entre
variables de la cultura y estas con las dimensiones de calidad,
lo cual se sustenta en el enfoque sistémico mencionado
anterioremente. Lo que permite establecer el insumo que se
recibe de unas variables o dimensiones en relacion a otras y
el producto entregable.

87



Tabla 15. Relacion de variables de la cultura con dimensiones

globales de calidad.

Componente

¢ Qué recibe?

¢ Qué entrega?

(9]
Planificacion

Estratégica y Operativa

(W)

Liderazgo

3)

Valores

(3;4:5)

Filosofia; normas; relaciones
2)

Comunicacion

(6)

Imagen

(A; B)

Academia; investigacion

5)

Relaciones

(1; 2;3;4;5;6)

Diagnostico

(A)

Lineamientos sobre
Carrera docente;
permanencia y formacion
(A;B;C;D;E)

Los indicadores a cumplir
©)

Valores

©)

Visién; Mision; politicas
(A;B;C;D;E)

Informacién de todas las
dimensiones

(E;D;1)

Liderazgo; infraestructura;
ambiente institucional

(15 2;3;4;5;6)

Todas las variables

(1:2)

Comunicacion; liderazgo

(€))

Valores; Vision y Mision
4)

Politicas; normativas;
procedimientos

(D)

Satisfaccion docente

Satisfaccion estudiantil

(A;B) (2:3;4;5:6)

Que se cumplan en todos
(©)

Etica institucional

(©)

Calidad; buen desempefio
©)

Sistemas de informacion

(D)

Ambiente Institucional

(D; B;C)

Ambiente institucional
Academia; investigacion
(D)

Ambiente Institucional

Fuente: Elaboracién propia.

3.3 Fases de Implementacion del modelo de Cultura
Organizacional.

Sobre el sustento tedrico de los principios del modelo: gestion
del cambio y aprendizaje cooperativo se plantea tres fases para
la implementacion del modelo “Rhema”:
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Fases Objetivos Acciones
Fase1 Concienciar a los Jornada de
SENSIBLIZACION :> miembros de la [ Socializacién
organizacion mediante Sistema de informacion

el analisis del problema

4

Socializar el Modelo

Fase2 para el conocimiento de Talleres: Jornadas de
SOCIALIZACION Ef‘> todos los grupos, I::> traba‘o"Scm' o
retroalimentacion y J ? 1narios;
mejoras Charlas; Prog'rama de
Induccion
Propiciar informacion y Reuniones como
Fase 3 herramientas que circulos de aprendizaje
CAPACITACION Y I:f‘> permitan la asimilacion E:> Seminarios
ACOMPANAMIENTO y accion de la nueva Acompafiamiento de los
cultura lideres

Figura 26. Fases de implementacion del Modelo “Rema”.

Fuente: Elaboracion propia.
Fase 1- Sensibilizacion.

Es fundamental la retroalimentacion del personal sobre el
diagnostico de la cultura organizacional y su contribucién a la
calidad, en espacios de reflexion, que permita que los miembros
se expresen y realicen aportes individuales que contribuyan a
los cambios significativos y permanentes en la implementacion
de la nueva cultura organizacional. Ademas sera importante
identificar lideres no directivos en cada uno de los grupos que
sean aliados para la institucion y que a su vez el grupo sienta
que son representados y son sus portavoces.

Fase 2- Socializacion.

La socializacidon permite dar a conocer a los diferentes grupos
que conforman la comunidad universitaria las caracteristicas
del Modelo “Rhema” y la relacion que este tiene como
contribucion a la calidad. La socializacion debe ser sistematica,
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por periodos de tiempo continuos. Se trata de que la informacion
fluya en cascada, no como informacidon impositiva sino como
informacion compartida esperando recibir la retroalimentacion
para hacer los ajustes que se requieran, de esta manera todos se
sentiran parte de los cambios.

En la socializacion se hacen acuerdos y compromisos sobre
los cambios a implementar y la forma de dar seguimiento a
los mismos, ademas se adicionan acciones que no han sido
consideradas pero que en la discusion de grupo se las considera
validas para ser integradas.

Fase 3- Capacitacion y Acompafiamiento.

Para la implementacion de la Cultura, se requiere acciones
que contribuyan a su desarrollo, los resultados a alcanzar se
veran reflejados a corto y mediano plazo. Los cambios traen
resistencias frente a lo desconocido, por ello cada una de las
etapas persiguen un fin especifico en la gestion de los cambios.
El acompaniamiento permite que la implementacion de la nueva
cultura sea consistente y permanente en el tiempo.

La autora considera que se requiere cambiar habitos;
comportamientos y esquemas mentales, por ello el disefio de
programas de capacitacion que refuercen las variables de la
cultura y la calidad son clave para lograr cambios permanentes.
Entre los temas propuestos estan: Couching para lideres;
gestion del cambio; nuevos escenarios globales (calidad;
internacionalizacidén, entre otros); Comunicacion asertiva;
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Ponerse la Camiseta (identidad institucional); inteligencia
emocional; Etica y responsabilidad organizacional; entre otros
propuestos por los miembros de los grupos. La participacion
de lideres directivos y no directivos, es clave, para transmitir y
acompanar en este proceso de aprendizaje.

En cuanto a los nuevos colaboradores y estudiantes, deben pasar
por un proceso de Induccion en el cual se socialice la cultura
organizacional, es importante no dejar al azar la insercion
de los nuevos miembros. “Para aprender la cultura de una
organizacion, los recién llegados deben obtener informacion
acerca de los valores culturales de esta. Pueden obtener los
valores indirectamente al observar como se comportan los
integrantes existentes y deducir qué comportamientos son
adecuados y cuales no. Sin embargo, desde la perspectiva de la
organizacion, el método indirecto es riesgoso porque los recién
llegados podrian aprender habitos que no son aceptables para
la organizacion”. (Jones, 2015)

Lainduccion debe ser promovida por el area de Talento Humano,
através de lineamientos y ejecutada por miembros de cada area,
designado por directivos de las mismas, “la responsabilidad de
linea de las areas, cumpliendo una funcion de staff, ya que los
jefes son aquellos que transmiten las expectativas y planes de
la organizacion” (Chiavenato, 2009, p. 26).

En la Tabla 16, consta la ponderacion de variables de la
Cultura. Se parte, del nivel de importancia dado en la literatura
consultada y su injerencia en aspectos relacionados a la calidad.
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Tabla 16. Ponderacion de Variables de la Cultura

Organizacional.

Calificacion Porcentaje Rugres

, _— . , . ., estimada  Minimo .
No  Variable  Calificacion Equivalencia Peso Equivalencia Inversion

Imagen

1  Corporativa 75% 0,75 5% 0,05 0.375 0,04 $1.000

2 Institucional S0% 0,9 15% 0,15 0.135 0,14 $ 800

3 Normativas 75% 0,75 10% 01 0.075 0,08 $500
4 Liderazgo 80% 0,95 30% 03 0.285 0,29 14.200
5 Comunicacion 85% 09 25% 0,25 0.225 0,23 $4.500
6  Relaciones 80% 08 15% 0,15 0.12 0,12 $1.800
Total 87.75% | $22.800

Fuente: Elaboracion propia.

La variable de mayor peso es el liderazgo, por la importancia 'y
fundamentacion dada a lo largo de la investigacion, tanto para
la cultura como para la calidad, seguido est4 la comunicacion,
también considerarla importante en la transmision de
informacion y aspectos que integran las otras variables:
Filosofia institucional; Relaciones; Normas y Reglamentos.
A la variable Imagen Corporativa, se le ha asignado el menor
valor, no por considerarla menos importante, sino porque sera
el resultado de las anteriores.

La ponderacion permite que en una proxima evaluacion de la
cultura organizacional, se consideren los valores referenciales
minimos esperados en cada una de las variables de la cultura
en relacion a la calidad. Con esta ponderacion, se estima que
la valoracion de la Cultura, no puede ser menor del 88% de
satisfaccion.

La autora considera que los resultados minimos esperados al
implementar el modelo propuesto se evidencien en no menos de
un ano, luego de lo cual se puede evaluar nuevamente la cultura
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organizacional; sin embargo, es necesario realizar evaluaciones
periddicas cada cuatro meses, para medir los avances de la
implementacion del modelo. Tal como se ha indicado en las
acciones del modelo, el seguimiento para su implementacion
esta a cargo de los directivos de cada una de las dreas y niveles,
con la participacion del area de talento humano.

3.4 Fuente: literatura consultada.

Para la validacion del modelo de Cultura Organizacional
“Rhema” se utiliza tres métodos dirigidos a diferentes grupos:
El Método Delphy para valoracion de expertos; E1 Método
[ADOYV, para validacion de usuarios y el Escalamiento de
Osgood para la valoracién de directivos. Luego de lo cual se
realiza la triangulacion de resultados.

Validacion de expertos - método Delphi, “constituye
una herramienta fundamental cuando se trata de realizar
proyecciones en el proceso de la investigacion. Los primeros
estudios se remontan a 1950 por la Rand Corporation, EU”
(Solis, 2012). El método Delphi ha sido utilizado en varias
especialidades para conocer y valorar criterios de expertos en
el tema.

La presente valoracion se realiza en dos pasos, en el primero
se selecciona cinco expertos en el tema de calidad y cultura
organizacional, mediante el coeficiente de experticia, para lo
cual se aplica la metodologia utilizada porHurtado (2012),
sobre la base de calculo de coeficientes, cuyas variables tienen
una dimension cualitativa, utilizando los criterios indicados en
la siguiente formula:

E= (Kc+Ke+Ko) 0.1
Donde: E= Experto;
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Kc= Coeficiente de Conocimiento o Informacion;

Ke= Coeficiente de Experiencia;

Ko= Coeficiente de Argumentacion

En el cual los rangos de evaluacion son

1.0- 1.5 Coeficiente Alto

0,50- 0,99 Coeficiente Medio

0-0,49 Coeficiente Bajo

Todos los expertos consultados, poseen un coeficiente de
experticia alto, con una puntuacion superior al 1.

Como segundo paso, para la valoracion del modelo se disena
un formato de encuesta, en el cual se plantea cuatro criterios
de valoraciéon con escala 1 al 5, siendo cinco la mayor
puntuacion. Los criterios son: Objetivo de la Investigacion
en correspondencia al Modelo; fundamentacién tedrica;
caracteristicas del modelo y la implementacion.

La valoracion dada por los expertos es superior a 4. Se procede
a validar las puntuaciones dadas por los expertos mediante el
coeficiente de correspondencia de Kendall. En los resultados
que se muestran en la tabla 19, se evidencia que a critero de los
expertos, el modelo retine las caracteristicas esenciales como
estrategia que impulsa el desarrollo de la calidad.

Tabla 17. Coeficiente de Correspondencia
de Kendall- Método Delphy.

Valoracion del indice

ftem Valor Concordancia
Relacion del objetivo con la 0,800 Buena

fundamentacion tedrica

Relacién del objetivo con 0,628 Buena
las caracteristicas de la

Cultura

Relacion del objetivo con la 0,600 Moderada

implementacion

Fuente: Informacion de resultados SPSS.
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Es importante dejar claro que el modelo tal como se indica
en las fases de implementacion, considera fundamental la
retroalimentacion y el aporte que deban hacer los miembros
de los diferentes estratos que conforman la comunidad
universitaria, por lo tanto, no es un modelo impuesto, ni
acabado, sino perfectible en el proceso de su implementacion.

Validacion de usuarios - Método IADOV, se realiza a través
del Indice de satisfaccion de los usuarios. Esta técnica debe
su nombre a su creador V. A. IADOV “teniendo en cuenta
los postulados teoricos de Campistrous y Rizo (2006), cuando
expresan que la técnica de criterio de usuarios debe usarse
como via para valorar resultados en aquellos casos en que los

evaluadores son usuarios de lo que se propone” (Fernandez &
Lopez, 2014).

Para el analisis de la satisfaccion de usuarios, se realiza la
seleccion de una muestra intencional, 10 paralelos con sus
respectivos docentes en forma aleatoria mediante la herramienta
ramdom de excell, total 150 estudiantes. Se hace la exposicidén
del Modelo de Cultura Organizacional (Power Point); preguntas
aclaratorias y la aplicaciéon del cuestionario de opinion el que
tiene seis preguntas cerradas, de las cuales tres corresponden al
modelo del cuadro 16gico de IADOYV, cuya relacion ignora el
sujeto.

Las 3 preguntas restantes son complementarias para valorar
el modelo por parte de los usuarios. El nimero resultante de
la interrelacion de las tres preguntas propuestas por IADOV,
indica la posicion de satisfaccion de los sujetos en la siguiente
escala:

1) Clara Satisfaccion;
2) Mas satisfecho que insatisfecho;
3) No definida;
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4) Mas insatisfecho que satisfecho;

5) Clara insatisfaccion;

6) Contradiccion

En la siguiente tabla se muestra la valoracion del analisis.

Tabla 18. Puntaje de Valoraciéon IADOV.

A +1 Maximo de Satisfaccion

B 0,5 Mas satisfecho que insatisfecho
C 0 No definido y contradictorio

D 9,5 Mas insatisfecho que satisfecho
E 4 Maxima Insatisfaccion

Fuente: Elaboracion propia.
En la tabla logica de IADOV-21, se muestra las tres preguntas
planteadas para medir la satisfaccion de los usuarios respecto

al Modelo “Rhema”.

Tabla 19. Tabla Légica de IADOV.

P1
P2
¢ Considera que puede lograrse un cambio
En la gestion de calidad de la Universidad Ecotec, sin
contar con un modelo de Cultura Organizacional definida
No No sé Si
P3

Si se quiere contribuir al desarrollo de la gestiéon de

calidad utilizarias el modelo de Cultura Organizacional

propuesto
¢, Cual es su criterio sobre el
modelo de Cultura Organizacional y | Si Nosé | No | Si Nosé | No | Si No sé | No
su contribucién con la gestiéon de
calidad
Me gusta mucho
No me gusta tanto 2
Me da lo mismo 3 3 3 3 3 3 3
Me disgusta mas de lo que me | 6 3 6 3 4 4 3
gusta
No me gusta nada 6 6 6 6 4 4 6 4 5
No sé qué decir 2 3

Fuente: Elaboracion propia a partir de modelo IADOV.
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Los resultados se analizan, sobre la base del cuadro logico
IADOV. Se calcula el Indice de Satisfaccion Grupal (ISG)
segun la formula que establece el método.

ISG=A(+1)+B(+0,5+C(0)+D(-05) +E(-1)=0,9

No

Se muestran los resultados de satisfaccion de cada uno de los
grupos:

Tabla 20. Resultados del nivel de satisfaccion
del grupo de estudiantes.

Valor F %
Maximo de Satisfaccion 97 65
Mas satisfecho que insatisfecho 28 19
No definido/ Contradictorio 24 16
Mas insatisfecho que satisfecho 1 1
Maxima Insatisfaccion 0 0

Fuente: Elaboracién propia.

ISG (Estudiantes) =97(+1)+28 (+0,5)+24 (0)+1(-05)+0(-1) =1
150

Tabla 21. Resultados del Nivel de satisfaccion grupal
de docentes.

Valor F %
Maximo de Satisfaccion 7 70
Mas satisfecho que insatisfecho 2 20
No definido/ Contradictorio 1 10
Mas insatisfecho que satisfecho 0 0
Maxima Insatisfaccion 0 0

Fuente: Elaboracion propia.
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ISG (docentes)=7(+1)+2 (+0,5)+1(0)+0(-05)+0 (-1) =1
10

Tabla 22. Resultados del Nivel de satisfaccion grupal del
personal operativo

Valor F %
Méximo de Satisfaccion 6 60
Mas satisfecho que insatisfecho 2 20
No definido/ Contradictorio 2 20
Mas insatisfecho que satisfecho 0 0
Méaxima Insatisfaccion 0 0

Fuente: Elaboracion propia.

ISG (personal operativo) =6(+1) + 2 (+0,5) +2(0)+0(-0,5)+0(-1) =0.95
10

Luego de la validacion en los grupos de usuarios se establece
que el Indice de Satisfaccion Grupal, que se encuentra en +1,
maximo de satisfaccion.

Validacion de directivos- Escalamiento de Osgood, escala que
permite obtener la valoracion de un grupo de directivos (10).
Las escalas son instrumentos de recoleccion de informacion con
base en una lista de items, reactivos, o frases cuidadosamente
seleccionados, de forma que constituyen un criterio sistematico,
confiable, valido y especifico para medir cuantitativamente
alguna forma de fendmeno.

Para ello se disefia un cuestionario, de seis preguntas con escala
(1-5), donde 5 muy satisfactorio, 4 satisfactorio, 3 neutro, 2 poco
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satisfactorio y 1 insatisfactorio. En la figura 27, se muestran
los resultados de la validacion dada por los directivos, lo cual
es favorable tanto en el componente del modelo como su
implementacion. En el cuestionario se incluyeron ademas tres
preguntas abiertas que permiten establecer las barreras que se
pueden presentar al implementar el modelo y los factores que
pueden impedir que el modelo se mantenga en el tiempo.

Resultados visibles a mediano
plazo

Posibilidad que el modelo
contribuya con la Calidad

. . 5
Importancia de las acciones para la
implementacion 4
Importancia de las fases 3
propuestas en el modelo )

La relacién existente entre Cultura
Org. y Calidad 1

Variables identificadas como parte
de la Cultura O

0 2 4 6 8 10 12

Figura 27. Valoracion dada por directivos- Escalamiento Osgood
Fuente: Encuesta a directivos.

A partir de las opiniones de los directivos, se establece las
fuerzas restringentes que se ilustran en la figura 28. Las
mismas estan presentes en todo proceso de cambio que se desea
implementar en las instituciones, mas aun cuando se trata de
cambiar paradigmas y patrones de comportamiento como lo es
la cultura para contribucion de la calidad.
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Estado Actual
Cultura Organizacional débil e
informal, no definida- bajos niveles de
calidad

Fuerzas Impulsoras

Imagen con énfasis en medio
ambiente

Filosofia Institucional fotalecida por
la practica de valores

Comités que operacionalicen las
normativas

Desarollo de carrera para el liderazgo
Programas de incentivos flexibles

Procesos de comunicacion definidos,
Involucramiento de todos los grupos

Estado deseado

Cultura Organizacional fuerte que
contribuye al desarrollo de la gestion de
calidad.

Fuerzas Restringentes

Inexistencia de programas y proyectos

Poco interés de lideres de promover e
incentivar, desinformacion.

Insuficiente normativa y seguimiento
No ejecutar las normativas y falta de
seguimiento y responsables

Liderazgo cohercitivo
Resistencia a implementacion de
incentivos, restricciones economicas

Falta de presupuesto para la
implementacion de sistemas y
tecnologias. Insuficiente seguimiento
Desinterés en la integracion y sinergia

Figura 28. Diagrama de Campos de Fuerzas.
Fuente: Elaboracion propia.

Las fuerzas restringentes como parte del cambio, estdn en su
mayoria relacionados al liderazgo, por ello se considera entre
las acciones, capacitacion especializada en este grupo, ademas
la propuesta de programas y proyectos que permitan viabilizar
las acciones de soporte para el desarrollo del modelo.

El modelo de cultura organizacional “Rhema” cuenta con una
validacion 6ptima en cada uno de los métodos aplicados, lo
cual se aprecia en la Tabla 25, que permite considerarlo con
un alto prondstico para su implementacion. Adicional, con la
retroalimentacion recibida en su proceso de validacidon se ha
perfeccionado y aun se lo puede mejorar una vez que se inicie
la primera fase de implementacion, esto es, la sensibilizacion
al personal.
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Tabla 23. Consolidacion de resultados de los Métodos

de Validacion.

Método Delphy

IADOV

Escala de Osgood

Valoracién Buena

indice de satisfaccion
de usuarios- maxima
satisfaccion.

Puntuacion: 1

Muy satisfactorio

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones

102

 Lasteorias y enfoques humanistas, permiten que autores

como: Idalberto Chiavenato (2009); Sthephen Robbins
(2013); Martha Alles (2007); Edgar Schein (1986-
2010); Geert Hosftede (1991), entre otros realicen
estudios profundos sobre la cultura organizacional.
Posteriormente se vincula la cultura con la calidad,
considerando la primera base para el desarrollo de la
segunda, ademds la cultura permite dar identidad y
caracterizar a las organizaciones de mayor éxito a
nivel mundial. Las universidades no estan exentas de
cumplir con exigencias de calidad, por lo cual requieren
fortalecer su cultura organizacional.

La autora, luego del analisis de los estudios sobre cultura
organizacional expuestos en el capitulo I, desarrolla una
conceptualizacion precisa de la cultura organizacional,
integrando principios basicos de algunos autores
prioritariamente Edgar Schein (1986-2010) y Geert
Hofstede (1991), seguido enuncia dos dimensiones a
partir de las cuales se desagregan seis variables que
permiten la valoracion de la cultura.

El diagnostico de la cultura organizacional en la
universidad objeto de estudio, permite identificar
que hay una percepcion de inconformidad sobre las
variables que la caracterizan. El grupo mas afectado es
el de estudiantes. Las variables con menor valoracion
son: liderazgo; comunicacion y las relaciones.

Al correlacionar los resultados del diagnéstico de la
cultura con las puntuaciones obtenidas por el Ceaaces,
se establece que existe una relacidon significativa entre
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las mismas, siendo la variable de liderazgo la de mayor
influencia con las otras variables de la cultura y con las
dimensiones globales de calidad establecidas para las
universidades ecuatorianas.

» A partir del estudio tedrico y practico, la autora disena
un modelo de cultura organizacional en contribucion
a la calidad para la Universidad Ecotec, al cual lo
denomina “Rhema”. Este modelo constituye un aporte
en el ambito de la cultura y calidad en instituciones de
educacion superior, ya que de los mas de 30 estudios
referenciados, se encontraron sélo siete modelos que
vinculan la cultura organizacional con la calidad, tres
corresponden al ambito empresarial y cuatro modelos
al ambito de instituciones de educacion superior,
sin embargo de estos ultimos, tres son modelos de
evaluacion de la cultura y uno es un modelo de cultura
en relacion a la calidad.

* Elmodelo “Rhema”, se sustenta en el enfoque sistémico
que permite ver la organizacion como un todo, que
recibe influencia entre la interaccion permanente de sus
miembros o subsistemas, asi como la influencia recibida
del entorno. Se plantean como premisas, la existencia
de manuales de funciones (descripcion de puestos y
perfiles), asi como la gestion del talento humano en
linea con la participacion de todos los directivos en los
diferentes niveles y como principios del modelo estan:
la gestion del cambio y el aprendizaje corporativo,
estos dos, necesarios para lograr el cambio de cultura
organizacional.
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* Finalmente se obtiene la validacion del modelo propuesto
mediante laaplicacion de tres técnicas: el Metodo Delphy
para el analisis de expertos; el indice de satisfaccion de
usuario JADOV y la escala de Osgood para la valoracion
de directivos. La triangulacion de resultados establece
que el modelo reune la validacion satisfactoria para su
implementacion. Ademads la retroalimentacion recibida
en esta parte del proceso de investigacion ha permitido
mejorar el modelo en su version final.
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Recomendaciones

* Es necesario continuar con estudios de cultura
organizacional en las instituciones de educacion superior,
ya que la misma estd directamente relacionada con
varias aristas como el comportamiento organizacional;
la gestion organizacional y la calidad.

» El diagnéstico de la Cultura Organizacional y su mejora
debe ser una préctica permanente y periddica en las
universidades ecuatorianas, que permita tomar acciones
correctivas en el proceso, asi como su fortalecimiento.

* Es necesario trabajar en las universidades, para lograr
el cambio del estilo de liderazgo y el desarrollo del
empoderamiento en cada miembro de la organizacion
para asi lograr la sinergia de la organizacion en
correspondencia a las demandas del entorno.

* La universidad objeto de estudio, debe desarrollar

programas y proyectos que propendan al fortalecimiento
de la cultura organizacional y la calidad.
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ANEXO
Anexo 1
Funciones de la Gestion del Talento Humano

1) Integracion de personas. - Politicas y procedimientos para la
definicion de perfiles de las personas que se desea atraer a la
empresa y la seleccion de la persona indicada para el puesto
indicado.

2) Organizacidn de personas. - Ubicacion de las personas a sus
puestos y acompafiamiento durante su proceso para garantizar
un alto desempefio; también implica disefo, evaluacion y
retroalimentacion permanente de los puestos de trabajo,
desde la estructura hasta las funciones y procedimientos a
seguir por cada empleado. Para la autora es imprescindible
los procesos de induccion al personal nuevo, precisamente
para lograr la socializacion de la cultura organizacional.

3) Recompensar a las personas. - Mas alla de cubrir sus salarios
y beneficios sociales. Se trata de conocer las necesidades,
aspiraciones y recompensas que necesitan los empleados,
para ello es importante establecer un programa integral de
remuneracion e incentivos.

4) Desarrollar a las personas. — Ademas de la capacitacion y
entrenamiento, tiene que ver con un desarrollo personal
y profesional que les permita hacer carrera dentro de la
organizacion, para ello es importante el desarrollo de
competencias mediante el aprendizaje, comunicacion y
programas de desarrollo y cambio.

5) Retencion de personas. - Requiere crear las condiciones
necesarias para el buen desempeno del colaborador,
ademas de los siguientes aspectos: clima laboral; cultura
organizacional; salud e higiene ocupacional; seguridad en el
trabajo; calidad de vida laboral.
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6) Controlar a las personas. - Seguimiento y control del
desarrollo y desempeno de las personas para la toma de
decisiones oportuna; ademas de mantener actualizadas la
base de datos y sistemas de informacion de los empleados.
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Anexo 2

Caracteristicas de la Cultura Organizacional para
Robbins y Judge

1. La identidad de los miembros: El grado en que los empleados
se identifican con la organizacion como un todo y no solo con
su tipo de trabajo o campo de conocimientos profesionales.

2. Enfasis en el grupo: el grado en que las actividades laborales
se organizan en torno a grupo y no personas.

3. El enfoque hacia las personas: El grado en que las decisiones
de la administracion toman en cuenta las repercusiones que
los resultados tendran en los miembros de la organizacion.

4. La integracion en unidades: El grado en que se fomenta
que las unidades de la organizacion funcionen de forma
coordinada o interdependiente.

5. El control: El grado en que se emplean reglas, reglamentos
y supervision directa para vigilar, controlar la conducta de
los empleados.

6. Tolerancia al riesgo: El grado en que se fomenta que los
empleados sean agresivos, innovadores y arriesgados.

7. Los criterios para recompensar: El grado en que se
distribuyen las recompensas, como los aumentos de sueldo
y los ascensos, de acuerdo con el rendimiento del empleado
y no con su antigiiedad, favoritismo y otros factores ajenos
al rendimiento

8. Tolerancia al conflicto: El grado en que se fomenta que los
empleados traten abiertamente sus conflictos y criticas.

9. El perfil hacia los fines o los medios: El grado en que la
administracion se perfila hacia los resultados o metas y no
hacia las técnicas o procesos usados para alcanzarlos.

10. El enfoque hacia un sistema abierto: El grado en que la

organizacion controla y responde a los cambios del entorno
externo. (Robbins & Judge, 2013)
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Anexo 3

UNIVERSIDADES DE CALIDAD - TIMES RANKING EDUCATION

LATINOAMERICANAS

1 | Universidad de Sao Paulo- Brasil Brasil hittp:/ fwwwS.usp. brf
2 | Universidad de Campinas Brasil ::::m e
3 | Universidad de Chile Chile http:/fwww.uchile.d
4 | Pontificia Universidad Catdlica de Chile Chile http:/fwww.uc.cl
5 | Universidad Federal de Rio de Janeiro Brasil https:/fufribrf
Pontificia Universidad Catdlica de Rio de . http://www.plic-
6 . Brasil . .
Janeiro rio.brfindex.htm|
. . . . . https:/fwww.ufmg.briengli
7 | Universidad Federal de Minas Gerais Brasil sh
Instituto  Tecnolégico y de Estudios|,, . . )
8 Superiores Monterrey México https://tec.mx/es
9 quv_emldad Macional Autdnoma de México hitps:/fwww.unam.mod
México
10| Universidad de los Andes Colombia Etg;s!:."fm-.-w.unlandes.ed
11| Universidad Estatal Sao Paulo Brasil http:/ferww . unesp.brf
12 | Universidad Federal de Santa Catarina Brasil http:ffufsc.brf
13 Univ{ersldad Técnica Federico Santa Chile hitp:/hwww.usm.cl
Maria
) \ ) http: .udec.cl t
14| Universidad de Concepcitn Chile CONACER. CTRERTeET
no/
http:ffwww. udea.edu.cof
15 [ Universidad de Anticguia Colombia |wps/portal/udea’web/ho
me
16| Universidad Federal de Vigosa Brasil http:/ferwer. ufv.brf
17 [ Universidad Austral de Chile Chile https:fwww.uach.cl/
http: d.ufabc.edu.b
12| Universidad Federal ABC Brasil n://prograd. ufabe.edu
rfen
19| Universidad de Santiago de Chile Chile http:/haww.usach.clf
20| Universidad del Estado de Rio de Janeiro. | Brasil T;tp:ﬂwmu.cepuerj.uerj.br
21| Universidad Federal de Pernambuco Brasil https:/fwww.ufpe.br
22 [ Universidad Federal de Lavras Brasil http:/ fwww.ufla.br
Pontificia Universidad Catdlica de Rio . )
23 Grande del Sur Brasil http:/ fwww.pucrs.br
24| Universidad de Talca Chile http:/ fwww. utalea.cl
25| Pontificia Universidad Catdlica del Perd Perl http:/ferwe . pucp.edu.pe’
26 Universidad de Costa Rica Costa Rica | http://fwww.uer.ac.cr
27| Universidad Federal de Goias Brasil https:{fwww.jatai.ufg.br/
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Anexo 4

Universidades ecuatorianas que se encuentran en categoria “A”

UNIVERSIDADES ECUATORIANAS
1 | Universidad De las Fuerzas Armadas - ESPE Guayaquil | www.espe.edu.ec
2 | Universidad de Cuenca Cuenca | www.ucuenca.edu.ec
3 | Universidad Politécnica Nacional Quito | www.epn.edu.ec
4 | Escuela Superior Politécnica del Litoral-ESPOL Guayaquil | www.espol.edu.ec
5 | Universidad San Francisco de Quito Quito www.usfg.edu.ec
6 | Universidad de Especialidades Espiritu Santo Guayaquil | www.usfo.edu.ec
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Anexo 5
Logo, eslogan e instalaciones de Universidad
’ Universidad

ESLOGAN
RES NON VERBA

% ERR - - !

Vista del Campus
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Aulas de Universidad Ecotec
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Salon Ecotec
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Anexo 6

Mision, Vision y Valores

Mision

Brindar una ensefianza de calidad que impulse la generacion
de conocimiento, permitiendo la formacién de personas
comprometidas a ser promotoras y agentes transformadores
de su entorno, preparadas para la investigacion practica en su
campo laboral y alineado al Plan Nacional del Buen Vivir.

Vision

Para el 2019, Ecotec, sera referente de las Universidades
Particulares del Ecuador por la excelencia de su cuerpo
docente, estudiantes y graduados, contribuyendo al desarrollo
productivo- social y a la investigacion cientifica del pais.
Lealtad

Imparcialidad en las decisiones

Justicia

Responsable

Valores

Respeto por la dignidad

Valorarar la igualdad de los demas.

Solidario

Imparcialidad en los actos

Respeto por los demas

Tolerancia de las distintas culturas y puntos de vista.
Honestidad

Honradez

Transparencia
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Anexo 7

Relacion de las variables de la Cultura con Dimensiones

Globales de Calidad Anexo 21

DIMENSIONES
GLOBALES DE CRITERIOS DE CALIDAD F e
CALIDAD
Estabilidad
ACADEMIA Carrera Docente Institucionalizacion R Liderazgo
Evaluacion
Remuneraciones
INVESTIGACION Glanffiesekn Liderazgo
Produccion
Rendicion Anual de cuentas
Liderazgo
Transparencia Transparencia Fl!osqfla
Institucional
ORGANIZACION Etica y Responsabilidad
Liderazgo
Gestion Interna Informacion Comunicacion
Liderazgo
Normas y
Reglamentacion Reglamentos
Biblioteca
Liderazgo
Tic's i
INFRAESTRUCTURA Imagen Corporativa
Espacios Docentes

Liderazgo

Espacios Estudiantiles Relaciones
Satisfaccion docente Todas las variables

AMBIENTE Satistaccion estudiantil
INSTITUCIONAL Liderazgo
Normas y

Reclamos atendidos estudiantes

Reglamentos
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Valoracion de expertos segun Método Delphy

Anexo 8

E1 E2 E3 E4 ES
MODELO CON OBJETIVO 4 4 4 4 4
FUNDAMENTACION T 5 5 4 5 5
VALORES 5 5 4 5 5
NORMAS 5 5 5 5 5
IMAGEN CORPORATIVA 4 4 4 4 5
VISION Y MISION 4 4 4 4 4
LIDERAZGO 5 5 5 4 5
COMUNICACION 5 5 4 5 5
RELACIONES 4 4 4 4 5
IMPLEMENTACION 4 4 4 5 5
TOTAL 4,5 4,5 4,2 4,5 4,8
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