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Resumen

Comprender la cultura es fundamental para el buen funcionamiento de un sistema
organizativo, pues le otorga coherencia y cohesién mediante el ejercicio de una serie de
habitos, normas y costumbres, manteniendo viva su identidad, reforzando sus valores y
cimientos, y guiandola hacia el logro de metas y objetivos comunes. El estudio tiene como
objetivo describir las caracteristicas de la actual cultura organizacional de la Universidad Rural
ubicada en la Sierra Central Del Perd, a través de las dimensiones de Denison (2000). Esta
investigacion se desarrolla metodoldgicamente desde un enfoque cualitativo, a nivel
descriptivo y aplicando el método de estudio de casos para responder al objetivo planteado
que busca describir la cultura organizacional de una universidad de la sierra central del Peru.
La recoleccion de datos se obtiene por medio de la técnica de la encuesta realizada a los
colaboradores. Para la categorizacién se utilizaron las dimensiones del modelo de Cultura
Organizacional de Daniel Denison (2000). Los resultados obtenidos evidenciaron una cultura
organizacional ain no consolidada, pero consideramos que, con los hallazgos presentados, se
abren posibilidades de aplicar estrategias asertivas si se construyen de forma participativa y
desde una relacién intercultural, rasgo tan importante para la Universidad objeto de estudio.
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Abstract

Understanding culture is essential for the proper functioning of an organizational system, as it
gives it coherence and cohesion through the exercise of a series of habits, norms and customs,
keeping its identity alive, reinforcing its values and foundations, and guiding it towards the
achievement of common goals and objectives. The study aims to describe the characteristics
of the current organizational culture of the Rural University located in the Central Sierra of
Peru, through the dimensions of Denison (2000). This research is developed methodologically
from a qualitative approach, at a descriptive level and applying the case study method to
respond to the proposed objective that seeks to describe the organizational culture of a
university in the central highlands of Peru. The data collection is obtained through the
technique of the survey carried out with the collaborators. For the categorization, the
dimensions of the Organizational Culture model of Daniel Denison (2000) were used. The
results obtained showed an organizational culture not yet consolidated, but we consider that,
with the findings presented, possibilities are opened to apply assertive strategies if they are
built in a participatory way and from an intercultural relationship, a feature so important for
the University under study.
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1. Introduccion

El ser humano al ser un individuo social transita por un camino de doble via donde se
beneficia, pero al mismo tiempo aporta en un proceso de ensefianza-aprendizaje
constante y diario, a través de la interaccién con los demas, convive, se relaciona y se
retroalimenta permanentemente. De estas relaciones que se generan dentro de un
grupo y en un contexto determinado van estableciéndose sistemas organizados bajo
modelos y dindmicas propios, normas, estructuras, complejidad o trascendencia, lo
cual, traza las formas de convivencia entre sus miembros y con los demas, asi como la
manera de ver e interpretar el mundo.

Entre otros aspectos, los rasgos, elementos y caracteristicas que definen un sistema de
convivencia colectiva es lo que conocemos como cultura. Dependiendo de la



dimension del grupo y del contexto se pueden encontrar definiciones de culturas
nacionales, locales, pero también se establecen culturas organizacionales que definen
a grupos menores. Cualquier cultura se desenvuelve en colectivo y cuando se
promueven relaciones entre los miembros de ese colectivo, se establecen relaciones de
cooperacion y colaboracion entre ellos, pues saben que, solo trabajando en conjunto,
cada uno podria experimentar el logro de resultados que por si solo no podria
consequir.

Para Chiavenato (2017) “La cooperacion entre estas personas es esencial para la
existencia de una organizaciéon. Una organizacion existe solo cuando: hay personas
capaces de comunicarse que, estan dispuestas a contribuir en una accion conjunta, a
fin de alcanzar un objetivo comun”. Por ello, comprender la dinamica cultural en una
institucion es conocer el comportamiento organizacional (Ponce, 2018, p.144). Una
organizacion podria ser definida entonces, como un sistema donde confluyen personas
que acttian coordinadamente para lograr objetivos comunes. Para Duréan (2020, p. 71)
sefiala que la gestion humana requiere una gran sensibilidad en la institucion, la
cultura, la estrategia, el capital humano y sus necesidades, asi también se aplica para
la innovacion, como para el desarrollo nuevas habilidades y competencias.

Para Llancari y Alania (2019), la cultura organizacional es uno de los elementos
fundamentales a considerar para el buen funcionamiento de una organizacion, pues la
cultura le otorga coherencia y cohesién mediante el ejercicio consciente y permanente
de una serie de practicas y reglas. Considerando que las instituciones deben
mantenerse en constante cambio de manera dinamica, considerando mecanismos de
control y regulacion; con una vision de mejora (Fierro, Benavides y Andrade, 2020, p.
132). Se mantiene viva su identidad a través de su mision, la cual es el hilo conductor
por donde se transmiten los valores y el sentido de pertenencia a cada uno de sus
colaboradores, reforzando la unidad en la diversidad y dotandoles de estabilidad en los
momentos de cambio. Considera Pariona, Rivero, Gonzalez e Hinojosa (2021), que las
universidades tienen su propia identidad, cultura, tradicion, modo de comunicarse,
reglas, estilos de liderazgo y simbolos; generando una cultura organizacional particular
para lograr la finalidad profesional (p.310). Mencionan Macias y Vanga (2021), que
un aspecto relevante de la cultura organizacional debe ser la capacitacion, ayudando a
formar el camino al éxito de las instituciones. Para Giler y Ochoa (2017), segun su
estudio la cultura organizacional se ve ligada con la produccion de los colaboradores

(p. 44).

Esta Universidad, en los altimos afios, ha experimentado una serie de dificultades al
pretender implementar nuevas practicas para la mejora de su gestion; debido a la falta
de cohesion en la comprension de los valores y objetivos propuestos de la Universidad.
La motivacién que me llevé a realizar esta investigacion nacio en la practica misma, a
partir de la percepcion de que los objetivos organizacionales de la Universidad no
estaban claramente establecidos para los distintos estamentos. La observacion de una
serie de procesos mapeados para la gestion, pero sin éxito de implementarse debido a
la falta de alineacion de los colaboradores hacia las metas conjuntas, el horizonte
futuro también proyectado de manera tan distinta son algunos de los factores que nos
Ilevaron a interesarnos por el estudio del trasfondo organizacional de la Universidad.

Luego de una reflexion respecto a lo que se estaba evidenciando en la préactica laboral,
los gestores de la Universidad como accion inmediata iniciaron una serie de



capacitaciones para docentes y personal administrativo; se crearon nuevos canales de
comunicacion e implementaron politicas de mejora salarial con el fin de elevar el
desempefio profesional de los colaboradores de la organizacion y mejorar la calidad
del servicio ofrecido. En paralelo, se trataron de establecer nuevos procesos de trabajo
para obtener una gestion més eficiente. Sin embargo, luego de varios esfuerzos
emprendidos sin resultados concretos, se entendié que la comunidad universitaria no
habia incorporado como suya la identidad, la mision y la vision institucional esto se
observa en el documento de gestion de la organizacion denominado “Evaluacion de la
Cultura Organizacional de la Universidad”, donde se evidencia que la cultura
organizacional no era consistente y las practicas que se vivian en la Universidad no
estaban en sintonia con los objetivos propuestos.

Se hacia imperativo, emprender un esfuerzo para difundir y vivir los valores y
objetivos organizacionales, para buscar la participacion y generacion de las nuevas
condiciones que se perseguian. Como indica Dias (2008), la cultura es la clave para el
desarrollo integrado de la organizacion y la comunicacién organizacional se observa
en los procedimientos y en la manifestacion de la cultura. Montoya y Boyero (2016),
lo define como la conducta que tiene el trabajador para ejecutar sus obligaciones
laborales, de la forma como esta estipulado por la organizacién. Para Lopez y Narvéez
(2019) la cultura de la organizacion interviene sobre el énfasis, espacios y ritmos que
se proponen en el programa curricular y el método de evaluacion y resultados de los
maestros (p.8). Para Turpo-Gebera, Pérez-Zea, Pérez-Postigo y Lazo- Manrique
(2021), sefalan que en las universidades la cultura organizacional involucra que los
miembros que integran estan institucion se integren y promuevan la creatividad, y la
creacion de competencias (p. 195). Para Bravo, Hernandez, Negrin y Palacios (2020)
es importante la cultura organizacional ya que, si no existiera en una institucion, no
permite que los colaboradores no se involucren (p. 914).

El problema de investigacion surge entonces, a partir de la observacion de las
dificultades antes mencionadas, a raiz del proceso de implementacién de nuevas
practicas que surgieron como alternativa de solucion ante los problemas que se
presentan en los resultados de la gestion. En este sentido, la pregunta que esperamos
responder es ¢Cuales son las caracteristicas de la actual cultura organizacional de la
Universidad?, para lo cual se aplico el Modelo de cultura organizacional de Denison
(2000) que cuenta con un instrumento denominado “Organizational Culture Survey”.

A diferencia de otros modelos presentados en esta investigacion, el modelo de Denison
nos permite analizar la cultura organizacional a través de dimensiones como el
involucramiento, la consistencia, la adaptabilidad y la mision, asi como de doce
subdimensiones que se desprenden de las mencionadas dimensiones, que le dan mas
consistencia a su teoria y, ademas, las relaciona al desempefio de la gestion que, para
lo que se busca responder en este caso de estudio, creemos se articula adecuadamente.
Para Iglesias y Andrade (2017) el modelo presentado por Daniel Denison, que se
relacionan como partes de la cultura administrativa y la combinacion de culturas para
mejorar el desempefio, y traza pilares para mediar sobre los procesos del progreso (p.
55).

El objetivo general planteado para la presente investigacion es describir la actual
cultura organizacional de la Universidad; y con ello, entender la forma en que se



establecen las relaciones al interior de la gestion y como éstas, podrian determinar el
comportamiento y el resultado conjunto de las areas de trabajo de la Universidad.

Como antecedente se presenta a Zevallos (2021), quien realiz6 su estudio teniendo
como objetivo determinar la relacion que existe entre la cultura organizacional y el
desempefio laboral de los colaboradores administrativos de la Universidad Nacional
de Ucayali, 2020. La investigacion es de tipo basica de disefio correlacional, con una
muestra de 98 colaboradores. Los resultados que se obtuvieron demuestran que existe
una relacion significativa entre la cultura organizacional y el desempefio laboral de los
colaboradores administrativos puesto que se obtuvo una correlacion de Rho de
Spearman = 0,772 y un p = 0,000 < 0,01.

Cuerda y Bonavia (2017), en un articulo denominado “Analisis de la cultura
organizacional de la Facultad de Psicologia de la Universidad de Valencia”, realizaron
un estudio con el fin de medir tres estilos culturales: constructivo, pasivo defensivo y
agresivo-defensivo. Para ello, utilizaron el inventario de cultura organizacional de
Cooke y Lafferty que fue aplicado a 363 alumnos de la carrera de Psicologia. En los
resultados se evidencia que ningun estilo de cultura organizacional sobresale sobre el
otro, a pesar de existir una ligera diferencia hacia un estilo constructivo. Los autores
mencionan que al ser una organizacion que se dedica a la transmisiéon del
conocimiento, deberia destacarse el estilo constructivo. Asimismo, se comentaron las
implicaciones negativas que la falta de una orientacion cultural marcada puede tener
para una organizacion universitaria cuyo fin es la formacion de estudiantes
universitarios.

La importancia de la investigacion se puede afirmar que, con una cultura
organizacional fortalecida, en la que tanto el &rea administrativa como académica
puedan establecer relaciones de trabajo cooperativas y colaborativas, a través del
trabajo en equipo, buscando consistencia de valores para lograr la vision propuesta,
sin duda, se puede generar una mejora en la gestion institucional que se traduce en
calidad educativa.

2. Materiales y métodos

El presente estudio, ha abordado el problema de investigacién desde un enfoque
cualitativo. Este tipo de enfoque permite desarrollar un proceso de recoleccion y
analisis de datos de manera dindmica, facultando a la investigadora a transitar entre
los hechos y las interpretaciones y asi, ir afinando las preguntas iniciales de
investigacion o revelar nuevas interrogantes (Hernandez, Baptista y Fernandez, 2014).
El método de investigacion ha sido el estudio de caso. Esta forma de investigacion
empirica analiza profunda e integralmente, desde su contexto real, mediante procesos
cuantitativos, cualitativos o mixtos, un determinado fenémeno contemporaneo para
responder al planteamiento del problema y contribuir a la construccion y desarrollo del
conocimiento cientifico (Saldafia, Ruiz, Gaona y Jacobo, 2015) (Barros-Bastidas &
Gebera, 2020).

El estudio de caso es una metodologia muy utilizada en la actualidad para comprender
los fenémenos a mayor profundidad, este método viene siendo bastante aplicado en el
ambito educativo. Para Yin (1989), el estudio de caso consiste en una descripcion y
andlisis detallados de unidades sociales o entidades educativas Unicas. El alcance del
estudio es descriptivo, pues busca caracterizar una realidad concreta (Pérez, 1994);



que, en la presente investigacion, tiene como meta la descripcion de las actuales
caracteristicas de la cultura organizacional de la Universidad, estructurando su estudio
en cuatro categorias y doce subcategorias. Pretende recoger informacion sobre los
diversos conceptos o variables del fendmeno estudiado, sin la pretension de indicar
cdmo es que estas se relacionan (Hernandez, Baptista y Fernandez, 2014).

El estudio de caso es uno de los mas adecuados para interpretar lo que los entrevistados
dicen sobre el significado de las categorizaciones: “una categoria representa un
fendmeno, o sea, un problema, un asunto, un acontecimiento o un suceso que se define
como significativo para los entrevistados” (Straus y Corbin, 2002). La poblacion de
estudio incluye a veintisiete trabajadores entre directivos, administrativos y docentes
que trabajan a tiempo completo en la Universidad y se dedican exclusivamente a esta
institucion.

Tabla 1

Poblacién

Estamento Cantidad
Directivos 6
Administrativos 9
Docentes 12

Elaboracion: Propia

Con el fin de obtener informacidn relevante para nuestro estudio, se identificaron tres
estamentos dentro del personal de la Universidad: el estamento de directivos, de
administrativos y de docentes. De esta manera, se conformo la muestra, teniendo como
criterio principal para la eleccion, el que cuenten con informacion relevante sobre la
Universidad por haber participado en la consulta, elaboracion o implementacion de
procesos o actividades relevantes en la Universidad y porque, ademas, cuentan con
una experiencia en la institucién con un periodo minimo de dos afios de permanencia.
Por otro lado, se buscd que exista un compromiso manifiesto con la mejora de la
gestion. La muestra incluy6 a nueve colaboradores en total, tres colaboradores por
cada uno de los estamentos identificados de la Universidad, por lo tanto, fueron
entrevistados tres directivos, tres administrativos y tres docentes.

Para el presente estudio se aplico la técnica de la entrevista individual con los
informantes claves, para recopilar y registrar la informacion de acuerdo con la
naturaleza cualitativa del estudio, con el propdsito de abordar el fendmeno sin
deformar, distorsionar o perturbar la verdadera realidad de la investigacion. Durante
la entrevista, los entrevistados expresaron de forma verbal sus opiniones y
percepciones sobre la cultura organizacional de la Universidad, de acuerdo con la guia
de entrevista establecida para esta investigacion. Cabe sefialar que, para las entrevistas,
se aplicd la misma guia sin ninguna diferenciacion por puesto de trabajo o por
estamento y cada entrevista tuvo una duracion de 45 minutos aproximadamente. Asi,
la guia de entrevista esta compuesta por 35 preguntas divididas en las cuatro categorias
(involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision), considerando ademas las
doce subcategorias relacionadas a la cultura organizacional. Para el recojo de
informacidn se utilizé6 como herramientas, la grabadora de voz y las notas de campo.
Con los resultados obtenidos, se procedio a transcribir literalmente cada entrevista.
Posteriormente, para procesar la informacion y organizar los datos para el analisis de
la informacion se utilizo el software ATLAS Ti. Es decir, los archivos de textos de las
entrevistas se importaron como documentos primarios en la herramienta de apoyo



informético para proceder luego a su codificacion. En la Tabla 2 se demuestra la
relacion entre los objetivos de la investigacion con cada categoria.

Tabla 2
Objetivos, categoria y subcategorias del estudio
OBJETIVO OBJETIVOS CATEGORI SUBCATEGOR
GENERAL ESPECIFICOS AS IAS
1.1.1dentificar la Involucramien — Empoderamie
manera en que se to nto
percibe el — Trabajo en
involucramiento equipo
del personal con la — Desarrollo de
Universidad. capacidades
1. Describir las 1.2.Detallar la Consistencia  — Valores
actuales consistencia en centrales
caracteristicas valores de los — Consenso
de la cultura colaboradores de _ Coordinacion
organizacional, a la comunidad

; e integracion
través de las

_ _ hacia el logro de
dimensiones de

metas conjuntas.

Denison (2000)  1.3.Definir la Adaptabilidad - Orientacion al
adaptabilidad de cambio
los colaboradores — Orientacion al
de la Universidad. cliente
— Aprendizaje
organizativo
1.4.1dentificar si los Mision — Direccion y
colaboradores de propositos
la comunidad estratégicos
comprenden la — Metasy
mision de la objetivos
Universidad. Vision

Elaboracion: Propia

La estructura presentada, vincula la teoria de Denison a los objetivos de la
investigacion y a las categorias de estudio. Esto nos dio un mayor ordenamiento para
el analisis, pues permitio identificar como cada subcategoria alimentando a su
respectiva categoria, respondia a los objetivos planteados.

2. Resultados

En este capitulo se realizara el anélisis, se tuvo en cuenta los objetivos planteados para
el presente estudio, como objetivo general se planted: Describir las caracteristicas de
la actual cultura organizacional de la Universidad, a través de las dimensiones del
modelo de Denison. Y los objetivos especificos: a) Identificar la manera en que se
percibe el involucramiento del personal con la Universidad. b) Detallar la consistencia
en valores de los colaboradores de la comunidad hacia el logro de metas conjuntas. c)
Definir la adaptabilidad de los colaboradores de la Universidad. d) Identificar si los
colaboradores de la comunidad comprenden la misién de la Universidad. A



continuacidn, se analizan y muestran los datos relevantes para el presente estudio de
Cultura Organizacional, a través de las categorias y subcategorias propuestas:

Involucramiento

En esta categoria, se busca comprender como la organizacién es percibida en cuanto
al otorgamiento de poder a sus colaboradores, en la toma de decisiones a cualquier
nivel jerarquico. Como menciona Denison (2000), todos los miembros estan
comprometidos con su trabajo y se sienten parte importante de la organizacion.
Resalta entre los Directivos, la manifestacion del Directivo DI-1, quien no es originario
de esa localidad, y afirma que aun no se percibe un compromiso de los colaboradores
con la organizacion y cree que muchos de ellos estan en la Universidad por no tener
otro trabajo y que no les afecta lo que pueda suceder ni reflexionan sobre como sacar
adelante la universidad. Asimismo, se observa una marcada diferencia en las
percepciones de los colaboradores locales (que nacieron en la zona o viven mucho
tiempo en el entorno geogréfico de la Universidad) versus las percepciones de los
colaboradores foraneos, incluso cuando éstos ultimos, trabajen en la sede de la
Universidad. Esto podria deberse a las diferencias culturales que marcan sus
percepciones o a la falta de definiciones claras respecto a los elementos de la cultura
organizacional de la Universidad.

Empoderamiento

De acuerdo con Denison (2000), existe empoderamiento en una organizacion, cuando
los colaboradores de una organizacion tienen autoridad, iniciativa y capacidad de
conducir su trabajo lo que los lleva a tener un sentido de pertenencia que aporta a la
organizacion. Con esta subcategoria se deseaba identificar como es percibida la toma
de decisiones y la autonomia entre los colaboradores. Sobre este aspecto, debido a los
distintos niveles en la administracion, analizaremos las opiniones de los entrevistados.
A nivel directivo, se puede percibir que se cuenta con autonomia para tomar
decisiones, sin embargo, los mismos directivos reconocen que, en niveles inferiores de
la jerarquia organizacional, es necesario contar con autorizacion ya sea por falta de
orden y procesos aun no establecidos, o por inseguridad personal. EIl personal
directivo tiene siempre un margen de autonomia, justamente porque son directivos.
Pero en este caso ellos debian contestar si se otorga o no algun nivel de participacion
de los colaboradores en la toma de decisiones. A nivel administrativo se contrapone la
manifestacion de AD-3, quien trabaja en Lima, y se reconoce como auténomo, pero
percibe que el personal de provincia tiene inseguridad de tomar decisiones. Sin
embargo, AD-2 quien es de la localidad y trabaja alli, considera que ejerce autonomia
en la toma de decisiones. Los docentes avanzan en la medida en que es permitido para
conducir sus tareas en la docencia de manera autbnoma. Habiéndose preguntado sobre
su nivel de autonomia en el desarrollo de sus tareas, se escudan en el apego a las
normas Yy el estatuto, para justificar la toma de decision, mostrando una vision muy
jerarquizada y normativa del funcionamiento de la Universidad, lo que puede sugerir
una vision distinta del mundo y de la cultura arraigada en la localidad.

Mientras que los directivos sienten que aun falta decision de los administrativos en la
toma de decisiones, los administrativos perciben que si la tienen.

Esto podria significar que el nivel de autonomia que los directivos desean que se logre,
aun no es alcanzado por los administrativos o que estos ultimos la perciben como la
toma de decisiones en situaciones poco relevantes o en procesos operativos puntuales.
Entre los docentes, manifiestan que ellos no tienen autonomia en la toma de decisiones,



pues interpretan la toma de decisiones desde un punto de vista muy normativo, sin
contemplar sus decisiones y su autonomia en el plano académico.

Trabajo en Equipo

Como menciona Denison (2000), el trabajo en equipo parte de la premisa de que existe
un valor del trabajo cooperativo para alcanzar los objetivos comunes. A través de esta
subcategoria, se busca identificar si existe trabajo en equipo y como se evidencian, asi
como de qué manera se vinculan a los objetivos de la Universidad.

El directivo DI-2, menciona que las actividades los hacen trabajar en equipo,
sugiriendo que no es un proceso natural en ellos, acostumbrados a realizar actividades
no participativas, y el DI-1 es més explicito al manifestar que en el dia a dia no existe
un trabajo en equipo consistente sino la realizacion de tareas individuales. Los
administrativos AD-1 y AD-2 sienten que si existe un trabajo en equipo en la
Universidad, pero el AD-3 quien trabaja en la oficina de Lima percibe de una forma
opuesta el trabajo que se realiza. Esto puede sugerir que el concepto de trabajo en
equipo no es el mismo que se maneja entre todos los colaboradores. Asimismo, los
colaboradores locales consideran que apoyarse entre ellos cuando lo requieren es
trabajo en equipo. Es interesante lo que se puede rescatar de estas manifestaciones ya
que es posible que los docentes perciban que el trabajo en equipo se delimite al
esfuerzo que se realiza desde cada area para, por ejemplo, garantizar la permanencia
de los estudiantes en la Universidad o a la ayuda que se puede aportar al compafiero
cuando lo necesita, pero, no se mencionan si este trabajo responde a la construccién
de un objetivo institucional, pues como menciona Denison, para establecer que se
trabaja en equipo, es necesario evaluar si de manera cooperativa se alcanzan los
objetivos comunes.

Desarrollo de Capacidades

Esta subcategoria define que una organizacion debe estar siempre invirtiendo en el
desarrollo de competencias y habilidades de sus colaboradores, manteniendo su
competitividad, con capacidad de adaptarse a las nuevas necesidades. Se pretende
identificar si existe un plan de desarrollo de capacidades que vaya al encuentro de las
necesidades del personal.

Se observo en esta subcategoria que todos dos estamentos coinciden, diciendo que la
Universidad aln no cuenta con un plan de capacitacion y desarrollo claro. Se puede
observar que la Universidad no cuenta con un plan de desarrollo de capacidades para
su personal. EI administrativo AD-2 entiende las reuniones y la coordinacion como
parte del plan de desarrollo de capacidades, lo cual es distorsionado. En ese mismo
sentido, el administrativo AD-3 manifiesta que no existe un plan de capacitacion y que
cada uno se capacita porque comprende que es necesario y no porque la Universidad
lo reconozca oficialmente y pueda solventarlo, lo que demuestra que reconoce una
necesidad de capacitacion. En cuanto a los docentes, se manifiesta que existen
actividades programadas antes de iniciar el afio académico, en temas puntuales sobre
lo academico y pedagogico. Se puede extraer de la declaracion del docente DO-1 que
esas actividades son para todos, buscando capacitar en los fundamentos que deben
tener como docentes para poder desempefiarse en su labor. Sin embargo, las
capacitaciones para la practica docente en general, no significa que exista una
capacitacion especifica, eso se puede corroborar con la declaracion de DO-2 de donde
se infiere que no hay una capacitacion especifica en su area. Se evidencia que la
Universidad no cuenta con un plan de desarrollo de capacidades para su personal, y



cuando se capacitan lo hacen por iniciativa personal y, por lo tanto, cubren los gastos
con recursos propios. Los docentes, sefialan alguna que otra capacitacion que, de
manera eventual y especifica, han recibido antes del inicio de clases. Esto contradice
los objetivos institucionales, pues, de acuerdo con Denison (2000), la organizacion no
podré ser competitiva ni hacer frente a las nuevas oportunidades sin el desarrollo
permanente y sostenido de las competencias y habilidades de sus colaboradores.

Consistencia

De la informacion recogida, hemos extraido las citas mas relevantes para describir,
desde las subcategorias que componen la consistencia de la organizacion y los
acuerdos que existen de manera integrada entre los colaboradores de la organizacion.

Valores Centrales

Con esta subcategoria se busca comprender como los colaboradores de la organizacion
comparten valores que generen identidad. La pregunta realizada buscaba detallar si los
valores que la universidad propugna eran compartidos por sus colaboradores. Podemos
observar como los Directivos responden a la pregunta con distintos valores, eso puede
sugerir que los valores que ellos identifican provienen de una lectura personal y los
trasladan hacia la institucién, es mas, no mencionan los valores que la Universidad
considera en su identidad institucional. Inclusive, esta idea se concreta mas claramente
en la manifestacion del DI-2 al declarar que él es una persona honesta, objetiva y justa.
En este estamento también podemos comprobar que también entre los administrativos
se responde a la pregunta con distintos valores, incluso, llama la atencién lo
manifestado por AD-2, quien estima como valor, la comprension y apoyo que le debe
a los alumnos. Como se afirmé anteriormente, AD-2 es una persona de la localidad y
mantiene como herencia la idea de apoyo social que tuvo la Universidad en sus inicios.
En cuanto al DO-1 y DO-2 se evidencia una interseccion en el valor de la
responsabilidad, sin embargo, el DO-1 lo traduce Gnicamente como el sentido de la
puntualidad. Como se puede ver, todos y cada uno de los testimonios, nos sugieren la
necesidad que tiene la Universidad de dar conocer y profundizar el sentido de los
valores institucionales, pues probablemente, aunque se conozcan, no se comparte la
misma idea de ellos y menos se evidencia. Esto es importante, pues, segun Denison
(2000), el compartir valores aporta en la generacion del sentimiento de identidad

Consenso

El consenso es medido desde la capacidad de los colaboradores de una organizacion
para tomar acuerdos. En esta subcategoria, se queria detallar si la Universidad trabaja
para alcanzar acuerdos importantes y si todos participan de ellos. El director DI-1 le
atribuye la falta de consenso a la ausencia de una comunicacion efectiva. Por otro lado,
el DI-2 se refiere al consenso a la toma de decisiones que tiene con su par, lo cual se
distancia de la idea de consenso al interior de sus equipos de trabajo. EI DI-3 también
manifiesta en el fondo un consenso débil, pues inicia su manifestacidn sobre consenso
partiendo de la elaboracion de una planificacion anual sobre la cual los equipos deben
trabajar. Este trabajo esta vinculado a los objetivos institucionales que fueron definidos
por los directivos y donde no participan los colaboradores, esto también puede darnos
sefiales de que el consenso no esta enraizado como practica de la Universidad.

Los administrativos, quienes tienen un mando medio, si manifiestan el sentido de
consenso y que la toma de decision se lleva a través del didlogo y la reflexion. Esto
Ilama la atencion sobre lo que los Directivos perciben de los administrativos y lo que



ellos perciben de si mismos y del trabajo que realizan en conjunto. EI DO-1 manifiesta
la idea de consenso como funcion de los directivos y parte del proceso para la toma de
decisiones. ElI DO-2 responde que existe consenso sobre todo de los responsables de
la oficina, ante la pregunta sobre la manera en que se trabaja en la Universidad para
alcanzar acuerdos en temas importantes. Cabe resaltar que el DO-1 y DO-2 tienen
mucho tiempo en la institucién y son responsables de su area, esto puede ser el motivo
por el que sienten que existe un consenso, aunque cada uno manifiesta una idea distinta
de lo que significa y del nivel en que se da.

Coordinacion e integracion

Esta subcategoria es analizada sobre la capacidad que tienen los colaboradores de
distintas areas y trabajar en conjunto para lograr objetivos comunes. En ese sentido, se
busca detallar si existe un trabajo coordinado entre las areas y este trabajo se vincula
a los objetivos de la Universidad. Aqui podemos observar cémo se otorga mucho
énfasis a la comunicacion y a los espacios de reunion entre colaboradores para llevar
adelante estos dos elementos de coordinacion e integracion. Nuevamente se resalta la
necesidad de comunicar hacia abajo, el horizonte de la universidad y se devela el
compromiso y la disposicion que tienen los directivos y los demas colaboradores. Esto
quiere decir que deberia existir un trabajo coordinado entre las necesidades de los
estudiantes y los esfuerzos que imprimen los docentes en sus labores.

Adaptabilidad

La adaptacion dentro de una organizacion se hace relevante, pues, como afirma
Denison (2000), siempre se presentan desafios al enfrentar algo nuevo, es necesario
tomar riesgos y aprender con eso que es distinto, se puede adquirir capacidad y
experiencia para incorporar cambios y crecer con eso, generando valor dentro de la
organizacion.

Orientacion al Cambio

Esta subcategoria tiene como finalidad definir la capacidad de una organizacion de
identificar lo que sucede alrededor y reaccionar rapidamente, anticipando cambios.
Las preguntas buscaban entender cémo se hace frente a las necesidades identificadas
y las nuevas exigencias que se producen internamente como desde afuera.

En este sentido, se han recogido las siguientes afirmaciones de los Directivos DI-1 y
DO-3, quienes coinciden que existe un cierto estado de comodidad en lo establecido y
no se generan innovaciones impulsadas desde la comunidad universitaria.

Entre los administrativos, también se demuestra la atencion que se pone a las demandas
que los drganos de control universitario solicitan, que sugieren cambios en la
organizacion. Esto no necesariamente nos demuestra que la organizacion esta atenta a
los cambios, sino que cumplen con exigencias externas, lo que sugiere la necesidad de
impulsar cambios desde dentro de la organizacion.

Por otro lado, al ser una Universidad rural, existen otras adaptaciones que parten de la
necesidad de contextualizar el curriculo, del respeto por la cultura local. Al tener una
administracion en Lima, se observa que se le atribuye a ella la orientacion al cambio,
cuando se menciona gue es la nueva gestion quien observa las necesidades locales y el
AD-3 afirma que en Lima tienen claro que existen patrones culturales y que se debe
responder a la cultura de “alla”, nuevamente surge la diferenciacion entre la vision que
le imprimen los que estan inmersos en el contexto y los que estan fuera de él. Los
docentes plantean que existe un énfasis en realizar cambios sin producir un choque con



la sociedad. Con estas manifestaciones, podemos deducir que los docentes desconocen
de algun cambio propuesto por la Universidad, estan hablando de los cambios que ellos
pueden hacer dentro de las aulas, quiere decir, en términos pedagdgicos. No se
vislumbra una propuesta de cambio institucional ni participativo.

Orientacion al Usuario

Con esta subcategoria se busca definir si la organizacion conoce a los usuarios de sus
servicios, asi como a su comunidad en general y si la Universidad se preocupa por
recoger, comprender y satisfacer sus inquietudes, en el sentido de mejorar el servicio
ofrecido. De los tres estamentos, estas citas nos sugieren que si existe la preocupacion
por conocer y atender las necesidades, aunque no involucran a todos los interesados.

Aprendizaje organizativo

Esta subcategoria se refiere a que una organizacion puede recibir, interpretar y tener la
capacidad de transformar las sefiales que el entorno le proporciona y las convierte en
oportunidades. Se busca entonces, definir si se reconocen las buenas practicas, si se
impulsa la innovacién y, por lo tanto, si es una organizacion que cambia.

Misién

Este es considerado como el rasgo mas importante, pues las organizaciones que
definen bien su horizonte pueden saber hacia donde ir y definen como hacerlo, lo cual,
si va sumado a un buen liderazgo que los conduzca a lograr los objetivos propuestos
de manera organizada.

Direccion y propositos estratégicos

Con esta subcategoria se puede describir la forma en que los colaboradores de una
organizacion entienden los propdsitos institucionales y cémo logran hacerlo con la
contribucion de todos.

Se evidencia en las manifestaciones ofrecidas para esta subcategoria que los propdsitos
institucionales no estan bien asimilados, pues no se han construido de forma
participativa, sino que es parte de una elaboracién desde el méas alto nivel de la
Universidad. La pregunta que se realizé buscaba concretamente saber si era conocido
el plan estratégico de la Universidad y se observan respuestas en distintas direcciones,
esto nos sugiere que el plan estratégico institucional no ha sido bien comunicado y que
las respuestas las dieron pensando en los objetivos que cada uno reconoce para su
trabajo. Segun Denison (2000), esta dimension es esencial si se quiere que todos los
colaboradores contribuyan con el desarrollo de la organizacion.

Por lo tanto, para que la organizacion desarrolle y crezca, las estrategias deben
cambiar, pero si éstas no son compartidas ni elaboradas de forma participativa, sera
muy dificil su implementacion.

Metas y objetivos

Con esta subcategoria se busca identificar si la planificacion es conocida por todos y
si el trabajo esté vinculado con los objetivos de la organizacion, pues los planes deben
ser construidos de abajo hacia arriba, partiendo de las necesidades de cada colaborador
en el cumplimiento de objetivos de area, lo cual es importante para concretar las metas
propuestas. Se puede observar que, aunque existe una disposicion para desarrollar las
actividades planificadas, no todos han participado en su construccién, ni en la
elaboracion de los objetivos, de los cuales se desprenden. Como la antigliedad de todos



en la universidad es mayor a dos afios, consideramos que, en ciertos niveles, aun no se
percibe la construccion de sus propios objetivos y metas y por qué, ademas, se percibe
que estos objetivos son construidos sin su participacion.

Vision

Esta subcategoria busca identificar si la organizacion cuenta con un deseo para el
futuro y si hace esfuerzos porque sea conocido y compartido. Esta perspectiva contiene
los valores centrales que le dan sentido a la organizacion. Con las preguntas se tratd
de saber si la vision de la Universidad era conocida por todos y si el trabajo de los
colaboradores estaba orientado hacia su complimiento. En cuanto a la vision, se
manifiestan de forma recurrente ciertos elementos, que llevan a la idea futura que se
desea para la universidad y que esta de acuerdo con el espiritu de la vision institucional.
Estos elementos son: interculturalidad, multiculturalidad, educacién rural y ser la
mejor universidad de la sierra central. Nos parece que este hallazgo puede ser muy
significativo, pues a pesar de que existan caracteristicas que no se perciben muy
alineadas, se observa que si existe una comprension de la identidad institucional que
puede llevar al logro de la vision que se plasmo para la Universidad.

4. Discusion

De acuerdo a lo analizado en las entrevistas se puede decir que: En las universidades
se debe considerar la realidad institucional donde la toma de decisiones es fundamental
para el buen uso de los recursos y por lo tanto donde el rol del personal debe estar bien
establecido y las buenas practicas son importantes para los fines que se persiguen. Para
Zevallos (2021) (Aguirre et al., 2019), en su estudio la cultura organizacional se
determina como de suma importancia porque considera que este ligado al desempefio
laboral de los colaboradores administrativos de la Universidad Nacional de Ucayali.
Finalmente, se considera que las universidades, a pesar de que sean instituciones
académicas por naturaleza, deben avanzar teniendo a la gestion de la calidad como uno
de sus derroteros principales. Y para ello, es de suma importancia ponerle atencion a
la construccién y mantenimiento de su cultura organizacional, pues solo asi la gestion
tendré personalidad propia y espiritu institucional. Para Pariona, Rivero, Gonzalez e
Hinojosa (2021) en su estudio afirma que la cultura organizacional y desempefio
profesional de los colaboradores de una universidad estatal peruana, se relacionan
directamente, que el nivel de relacién es alto. Considerando aceptable sentimiento de
pertenencia a la entidad.

5. Conclusiones

A partir del analisis de la informacion recogida para cada categoria y respondiendo a
los objetivos planteados, se llegé a las siguientes conclusiones:

* El grado de involucramiento manifestado por parte de los directivos, docentes y
administrativos no solo tiene que ver con la percepcion que tienen sobre lo que
significa autoridad para cada uno y lo que perciben sobre las formas de gestionar, sino
gue existe una marcada tendencia vinculada al aspecto cultural arraigado, que presenta
subordinacion a la autoridad, muy propio de la region. Esto no significa que exista
liderazgo o que se haya trabajado la idea de liderazgo en la Universidad dentro de la
cultura organizacional. Po otro lado, la coexistencia de dos culturas marcadas (local -
andina- y la foranea) no ha sido aprovechada como una ventaja de interculturalidad,
sino que aun es una barrera en la perspectiva de toda esta categoria analizada,



influyendo en el empoderamiento del personal, el trabajo en equipo y el desarrollo de
capacidades, pues no se trabaja de manera cohesionada.

» Con relacién a la consistencia, se percibe falta de coordinacion entre estamentos y
que los valores que se han evidenciado en las entrevistas no guardan relacion con los
valores centrales que la Universidad plasma en su Plan Estratégico. Por otro lado, el
consenso es otro elemento que evidencia debilidad, pues los objetivos y las metas son
definidas de arriba hacia abajo, y no todos los colaboradores tienen la vision de lo que
se persigue. La percepcion que tienen los directivos de los mandos medios difiere de
la percepcidn que los colaboradores tienen de si mismos y de sus resultados.

* Sobre la adaptabilidad, en interesante observar que, en general, se manifiesta interés
por parte de los colaboradores en el servicio que se les ofrece a los estudiantes, asi
como una preocupacién por su futuro, pero no se observar un liderazgo que establezca
claramente las necesidades institucionales. Con relacion a la subcategoria de
aprendizaje organizativo, no se han aprovechado los resultados relevantes obtenidos y
se evidencia una necesidad de reforzar la comunicacion organizacional, pues existe
una falta de reconocimiento de los objetivos y metas estratégicas, lo cual podria
explicar el bajo nivel de consenso ya que no todos comprenden lo que se desea para la
Universidad.

* En cuanto a la mision de la Universidad, se evidencia que los propdsitos estratégicos
y las metas institucionales, no son conocidos y por lo tanto no son reconocidos como
propios cuando los colaboradores construyen sus planes. Se observé que, al margen de
dos de los entrevistados, los demas sugieren que no conocen el Plan Estratégico y que
no formaron parte de la su elaboracion. Este seria uno de los elementos que se
contrapone a los avances, pues al no conocer a profundidad la misién de la
Universidad, no pueden vincular su compromiso y su trabajo a las mejoras propuestas.
Para la mayoria la vision esta vinculada a su reconocimiento dentro del contexto rural
e intercultural lo cual, consideramos, guarda coherencia.

* Respecto al objetivo general, se pudo evidenciar a través del analisis de las entrevistas
realizadas, que la cultura organizacional de la Universidad no esta consolidada pues,
como menciona Denison, para que las organizaciones sean efectivas, deben mostrar
consistencia e integracion. En este sentido, no se demuestra en la dindmica interna de
la Universidad una organizacion coordinada ni una gestion solida, estructurada e
implementada. Esto evidencia la ausencia de un liderazgo consistente con la vision
institucional. Asimismo, sobre la identidad de la Universidad, sus lideres no han
logrado que las propias historias, sus experiencias, los aspectos culturales que hacen
Unica a esta Universidad, se transformen en un solo constructo, capaz de movilizar a
todos los colaboradores y que genere sentido de pertenencia. Su identidad camina
aparte de la gestion, no camina junto con ella, lo que provoca que sus procesos
formales de trabajo no sigan una légica desde la interiorizacion y transmision de sus
valores y de los propdsitos estratégicos. Los elementos y los rasgos que describen las
caracteristicas de la cultura no se muestran integradas lo que se verifica en la gestion
misma.
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