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Resumen

La Gestion Universitaria es uno de los problemas mas significativos de la
educacion superior en el Ecuador y la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi
(ULEAM) no es ajena a esta situacion, lo que podria radicar en su definicion con
unica perspectiva académica que proyecta, olvidando el accionar administrativo
que cualquier organizacion debe procurar, sumado a la escases de informacion
sobre sus componentes. El estudio se basa en la estimacion del grado de influencia
que tiene la gestion universitaria de la universidad sobre su entorno,
particularmente sobre la calidad de su Clima Organizacional. Para ello, se
estimaron las relaciones de causalidad entre cada uno de los factores que la
conforman, esto es: 1. Mision y Proyecto Institucional, 2. Gobierno y Gestion, 3.
Gobernabilidad y 4. Gestion Econdmica-Financiera sobre el clima, mediante el uso
de Modelos de Ecuaciones Estructurales, en que se aplicé el método de Minimos
Cuadrados Generalizados, asi como también, indices de ajuste de bondad absolutos
e incrementales. Luego, se estimd la correlacion existente entre estos factores y
cada una de las dimensiones del Clima Organizacional, es decir, 1. Gestion
Institucional, 2. Retos Personales y 3. Interaccion, usando el indice Rho de
Spearman, por ser datos con escala ordinal. Para el analisis de las variables se uso
el instrumento de evaluacion externa elaborado por la Comision Nacional de
Evaluacion y Acreditacion Universitaria de Argentina (CONEAU) y el conocido
CLIOUN:ing, respectivamente, los cuales fueron ajustados a manera de encuesta
escrita con escalamiento de tipo Likert en 5 categorias. Los datos obtenidos
demostraron la existencia de considerables niveles de correlacion y causalidad
entre los factores latentes de ambas variables; una caracterizacion pobre de la
Gestion Universitaria; y, resultados desfavorables sobre el estado del Clima

Organizacional.

Gestion  Universitaria. Clima Organizacional. Correlacion. Causalidad.

Modelos de Ecuaciones Estructurales.
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Summary

The University Management is one of the most significant problems of higher
education in Ecuador and the Lay University Eloy Alfaro de Manabi (ULEAM) is
no stranger to this situation, which could lie in its definition with only academic
perspective that projects, forgetting the administrative action that any organization
must seek, added to the scarcity of information about its components. The study is
based on the estimation of the degree of influence that university management of
the university has on its environment, particularly on the quality of its
Organizational Climate. To do this, the causality relationships between each one
of the factors that make it up were estimated, that is: 1. Mission and Institutional
Project, 2. Government and Management, 3. Governance and 4. Economic-
Financial Management on the climate, through the use of Structural Equation
Models, in which the Generalized Least Squares method was applied, as well as
absolute and incremental goodness adjustment indices. Then, the existing
correlation between these factors and each one of the dimensions of the
Organizational Climate was estimated, that is, 1. Institutional Management, 2.
Personal Challenges and 3. Interaction, using the Spearman's Rho index, for being
data with ordinal scale. For the analysis of the variables, the external evaluation
instrument prepared by the National Commission for University Assessment and
Accreditation of Argentina (CONEAU) and the known CLIOUNing, respectively,
were used, which were adjusted as a written survey with Likert-type scaling 5
categories. The data obtained showed the existence of considerable levels of
correlation and causality between the latent factors of both variables; a poor
characterization of University Management; and, unfavorable results on the status

of the Organizational Climate.

University management. Organizational climate. Correlation. Causality.

Models of Structural Equations.



CAPITULO 1: INTRODUCCION

La presente investigacion relaciona dos temas referentes a la educacion
superior: la Gestion Universitaria que se puede definir como el proceso de
planificar, organizar, dirigir y controlar, es decir, aplicar los pilares conocidos
popularmente de la administracion pero con alto grado de diligencia,
responsabilidad y eficiencia; y, el Clima Organizacional conocido como la
percepcion que tienen los trabajadores de una organizacion sobre su entorno

laboral y que tiene repercusion en la productividad de la misma.

La particularidad del estudio radica en que el gobierno universitario y las

relaciones interpersonales tienen un elevado protagonismo.

Para efectuar un andlisis a este problema, es necesario traer a relucir varias
causas: como el que la gestion universitaria es un tema que muestra una
conceptualizacion algo indeterminada, debido a la escases de estudios
investigativos, aun cuando tiene un sinfin de citas; y, la mayoria de los postulados
la relacionan directamente con la funcion académica, limitando sus atmosferas de
actuacion. Por otra parte, las instituciones educativas ain no se conciben como
organizaciones, aunque se desempeflen con caracteristicas y requisitos
equivalentes, y por tanto, se deben a monitoreos periodicos del estado de su entorno
laboral con la finalidad de que sus desviaciones no trasciendan negativamente en
sus resultados. Con esto se descubre que la gestion universitaria guarda similitud

con el clima organizacional en el contexto educativo: endeble en su aplicabilidad.

El problema de investigacion se realizo, con el interés profesional y académico
de conocer las causas que perturban el clima organizacional de la universidad,
tomando en cuenta la perspectiva y accionar de la autoridad. En calidad de variable

multicriterio, el clima organizacional se analiza como efecto y no como causa.



Como parte de la metodologia de investigacion, se efectué un analisis
exhaustivo de varios métodos de caracterizacion cualitativa y cuantitativa de la
gestion universitaria y del clima organizacional para instituciones de educacion
superior, encontrandose dos instrumentos que fueron ajustados para el contexto a
manera de encuestas y aplicados a una muestra probabilistica estratificada en
personal docente y no docente de la universidad. El estudio tiene un criterio de
investigacion no experimental con disefio Transeccional: Correlacional-Causal.
Durante la recoleccion de datos, se encontraron varios problemas relacionados con
el temor a contestar con sinceridad las preguntas del cuestionario, especificamente

en los indicadores que refieren al gobierno y gobernabilidad.

Como parte de la objetividad del estudio se encuentran:

. Establecer la relacion que existe entre el factor Mision y Proyecto
Institucional y el Clima Organizacional

. Establecer la relacion que existe entre el factor Gobierno y Gestion y el
Clima Organizacional

. Establecer la relacion que existe entre el factor Gobernabilidad y el
Clima Organizacional

. Establecer la relacion que existe entre el factor Gestion Econémica-
Financiera y el Clima Organizacional

o Establecer la relacion que existe entre los factores de la Gestion

Universitaria y las dimensiones del Clima Organizacional

Los diversos topicos que estructuran el trabajo investigativo son:

En el capitulo I: se plantea la problematica ;Qué influencia tiene la Gestion
Universitaria de la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi en su Clima
Organizacional?

En el capitulo II: En este punto se muestra la conceptualizacion actual que
refiere no solo a la Gestion Universitaria y al Clima Organizacional, sino ademas
de temas que sustentan y alimentan la investigacion como lo es la Administracion
de instituciones educativas, un comparativo de las definiciones entre Gestion y
Administracion, el Gestor y su Practica, Comportamiento, Cambio y Cultura

Organizacional y Liderazgo.



En el capitulo III: Se hace mencion con detalle de la metodologia utilizada en
la investigacion, que recoge el Tipo y Disefio de la Investigacion, la poblacion y
muestra de estudio, las técnicas que han sido aplicadas para la recoleccion de datos
y los instrumentos usados.

En el capitulo I'V: Refiere finalmente al andlisis y respectiva interpretacion del

conjunto de datos recolectados.

Situacion Problematica

La Universidad Laica Alfaro de Manabi (ULEAM) tiene su sede en la via a
San Mateo del Canton Manta, provincia de Manabi-Ecuador; cuenta con
departamentos administrativos y centrales, tiene a su disposicion 20 facultades y 4

campus, albergando en sus instalaciones a un aproximado de 22000 estudiantes.

Es una universidad de caracter humanista, con una clara concepcion laica en
materia educativa que procura la mas exigente libertad de ensefianza y catedra,
atendiendo al estudiante como el gran actor de su proceso de formaciéon y al
docente como el gran facilitador del futuro profesional. En este contexto forja su
oferta académica con la mas amplia diversidad, a efectos de responder a las
diferentes aspiraciones de los jovenes que desean seguir una carrera universitaria
y entendiendo bien que como los procesos educativos son también dinamicos, debe

reajustarla a la acelerada evolucion del mundo.

Sin embargo y en la actualidad, con todo el potencial y la solvencia académica
que la ULEAM puede ofrecer a la colectividad, en ella claramente se observan
grupos formales disfuncionales con claros rasgos de favoritismo endogrupal y
trastornos de salud, procesos deficientes, escasa ¢ inadecuada asignacion de
recursos, apoyado en un liderazgo poco motivador y selectivamente participativo
con caracteristicas de tipo autoritario y que con antecedentes histdricos de baja
calidad institucional, no se concibe a si mismo como una estructura organizativa,
que debe poseer algun tipo de procedimiento, metodologia, plan o programa que

efectie un diagnostico exhaustivo y periddico del estado de su clima



organizacional y de las influencias tanto internas como externas que puedan

perturbarlo.

Por otro lado, la universidad al encontrarse inmersa en el proceso de evaluacion
y acreditacion institucional y de carreras que corresponde a todas IES ecuatorianas,
unico camino que garantiza la continuidad del proceso académico laico al menos
en la ciudad de Manta, cuyo lineamiento y modelo gubernamental se manifiesta
incierto e inestable desatendiendo su reajuste al de la realidad universitaria, lo cual
se evidencia en el cambio frecuente del nimero de indicadores institucionales que
inicialmente reglaba en 91, y que al cabo de 2 afios descendid en 45, 38, 36 para
finalmente resolverse en 46; con un alto indice de rotacion del personal que regenta
la comision encargada de su ejecucion, que desencadena en el bloqueo, cambio,
traslado y/o disminucion sea parcial o total, directa o indirecta de las funciones y
del esfuerzo laboral del personal docente y no docente, sin que puedan
adecuadamente re-direccionarse y consolidarse las actividades en el marco de su

gestion para que la calidad de la institucion se distinga en todas las dimensiones.

Esta claro que la eficiencia de una organizacion esta en funcion de los objetivos
logrados y del recurso humano que lo estructure para el efecto, es por esto que
resulta necesario formar equipos de trabajo y no solo grupos de trabajo, con la
capacidad de encaminar las actividades no solo hacia la productividad sino también
hacia la satisfaccion de los usuarios, en virtud de que todo puede influir en las

personas y por ende repercutir en el rendimiento de la empresa.

Si una organizacion es una relacion reciproca entre personas que coordinan los
medios, los procesos y el elemento humano, que tiene un ordenamiento dindmico
enfocado al logro de propdsitos, es el clima organizacional el que le aporta
vitalidad a sus sistemas, ya que la percepcion que se tiene sobre la misma influye

en las actividades y en el comportamiento de sus miembros.

Dado que una apropiada gestion universitaria favorece la eficiencia en el
desarrollo de los procesos académicos, el aseguramiento de la calidad y guia a la
concesion de la acreditacion universitaria, al permitir alinear la actuacion de cada

persona y cada unidad de su estructura a la politica y las estrategias de la



institucion, ésta debe sustentarse en normas y procedimientos claros que eviten
duplicidad o ambigiiedad de funciones con recursos suficientes y con competencias
pertinentes; y, aunque en la actualidad estos temas han tomado auge dentro de la
educacién superior ecuatoriana, aun no se otorga valor a la identificacion y estudio
de aquellos componentes que trastornan el clima organizacional de las
universidades, siendo ademas la escasa investigacion en temas relacionados una de

sus limitantes y conducente al debilitamiento de la misma.

Es por esto que surge la necesidad de evaluar la relacion de influencia que
existe entre la gestion universitaria y el clima organizacional de la ULEAM no solo
para determinar si como tal existe la correlacion, sino también para identificar las

caracteristicas, las condiciones y la magnitud en que se configura su causalidad.

Formulacion del Problema

(Qué¢ influencia tiene la Gestion Universitaria de la Universidad Laica Eloy

Alfaro de Manabi en su Clima Organizacional?

Problemas Especificos:

1. ¢Mision y Proyecto Institucional es un factor que se relaciona con el Clima
Organizacional?

2. (Gobierno y Gestion es un factor que se relaciona con el Clima
Organizacional?

3. (Gobernabilidad es un factor que se relaciona con el Clima Organizacional?

4. (Gestion Economico-Financiero es un factor que se relaciona con el Clima
Organizacional?

5. ¢Los factores de la Gestion Universitaria se relacionan con las dimensiones del

Clima Organizacional?

Justificacion



Justificacion Teodrica

Desde el enfoque tedrico, la presente investigacion contribuird a la
conceptualizacion de la ULEAM como organizacion, mediante el analisis de su
Gestion Universitaria y la caracterizacion del estado de su Clima Organizacional;
lo cual sera un importante aporte para la universidad, encaminando su sistema
educativo y administrativo, favoreciendo la satisfaccion de sus usuarios, las
necesidades de su entorno laboral; y, estableciendo un precedente para que el
departamento de talento humano incorpore el enfoque organizacional a sus

procesos.

Justificacion Practica

Desde el enfoque practico de la investigacion, se busca mejorar el clima
organizacional de la ULEAM, mediante la identificacion de aquellos factores de la
gestion universitaria que influyen significativamente en el mismo, cuya ejecucion
y resultados otorgaran valor critico al elemento humano dentro de las
organizaciones de formacion e investigacion, que no solo permita explicar la
importancia del clima organizacional para su personal docente y no docente, sino
que lo dimensione a una nueva perspectiva y lo introduzca en un ambiente laboral
renovado y saludable, lo cual beneficia el flujo de las actividades académico-

administrativas.

Objetivos

Objetivo General

Determinar la influencia que tiene la Gestion Universitaria de la

Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi en su Clima Organizacional.

Objetivos Especificos



Establecer la relacion que existe entre el factor Mision y Proyecto Institucional
y el Clima Organizacional

Establecer la relacion que existe entre el factor Gobierno y Gestion y el Clima
Organizacional

Establecer la relacion que existe entre el factor Gobernabilidad y el Clima
Organizacional

Establecer la relacion que existe entre el factor Gestion Econdémica-Financiera
y el Clima Organizacional

Establecer la relacion que existe entre los factores de la Gestion Universitaria

y las dimensiones del Clima Organizacional



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Marco Filosoéfico

El pensamiento estratégico

En muchas organizaciones se aplica el pensamiento estratégico o al menos se
capacita a su personal para que desarrolle el conjunto de competencias que lo
integran. Sin embargo, esto no se observa en instituciones educativas, ya que,
aunque un gran nimero de pedagogos maneje la terminologia asociada, ésta resulta
poco entendible cuando es dirigida a un personal que en su mayoria esta
especializado en sus propias areas y catedras; muy a pesar de que al personal
docente se le exija una constante actualizacion de conocimientos, capacidades
como prever, dar solucion oportuna a problemas o poseer cierta resiliencia

organizacional, en la actualidad se escapa de la labor educativa.

De su importancia hace mencion Mintzberg (como se citd en Villalobos,

Alvarez y Ruesga, 2011)

“El pensar estratégicamente reduce las sorpresas o incertidumbres ambientales,
ya que muchas veces las estrategias no funcionan llevando a la organizacion a
un estado de fracaso e insatisfaccion; de alli la importancia de llevar a cabo una

planificacion estratégica sustentada en el pensamiento estratégico”.

Aunque no se perciba como tal, el pensamiento estratégico es aplicado todo el
tiempo en las actividades docentes, para ofrecer un ejemplo esta la elaboracion de
programas de estudio o silabos que se realizan en cada periodo de clases, con el

objetivo de su optimizacion, actualizacion de la bibliografia y técnicas de estudio;



pero, su desconocimiento como herramienta fundamental en la vida, no permite el

despliegue de su potencial para el madximo aprovechamiento.

Los autores Villalobos, Alvarez y Ruesga (2011) exponen una realidad muy

perturbadora:

“"En la actualidad, se evidencian graves conflictos en las sociedades que
provienen de una gerencia no preparada para ocuparse del caos y la
complejidad del mundo. El pais carece de profesionales universitarios dotados
de calificaciones, competencias y habilidades para asumir nuevos roles. La
estructura mental del universitario de hoy exige discernimiento, perspectiva,
intuicion, capacidad para solucionar problemas, aprendizaje continuo,
inspiracion, valores, integridad ética, busqueda de significado y un sentido mas
profundo de la vida; en pocas palabras: un pensamiento estratégico holistico.
El pensamiento estratégico puede definirse como la capacidad de analizar la
influencia de factores internos y externos de la organizacion, para descubrir la
direccion vital que debe orientar el disefio de la dinamica de las instituciones,
la toma de decisiones, la asignacion de responsabilidades y la distribucion de

los recursos a fin de obtener resultados exitosos”

La espiritualidad organizacional

Cuando se realizan estudios en el que estan involucradas las relaciones
interpersonales, se ponen a consideracion temas que contribuyan a explicar el
hecho de que no todo se trata de técnica. Varias publicaciones comentan sobre
personas que poseen ciertas caracteristicas que no se adquieren con algun tipo de
formacion hasta ahora semiformal, pero que estin mas acordes con el objetivo
institucional y hacen caer en cuenta sobre la idea de la existencia de un espiritu
organizacional, que se trataria de aquel que responde al fortalecimiento del vinculo
entre las personas mas alla del laboral, en referencia los autores Robbins y Coulter

(2010) comentan:
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“Es una caracteristica de las culturas en las cuales los valores organizacionales
promueven un sentido del propdsito a través del trabajo significativo realizado
en el contexto de la comunidad. Las organizaciones con una cultura espiritual
aceptan que la gente tiene una mente y un espiritu, buscan el sentido y el
propdsito en su trabajo y desean relacionarse con otros seres humanos y ser
parte de una comunidad. Y tales deseos no estan limitados a los centros de
trabajo; un estudio reciente mostrd que los estudiantes universitarios también
estan buscando el sentido y el propodsito de la vida. La espiritualidad en el
centro de trabajo ahora parece ser importante por varias razones. Los
empleados buscan formas para manejar el estrés y las presiones de una vida
turbulenta. Los estilos de vida contemporaneos (familias con so6lo padre o
madre, movilidad geografica, trabajos temporales, tecnologia que genera

distancia entre la gente) resaltan la falta de integracion que mucha gente siente”

Antecedentes de la Investigacion

Origen de la Gestion Universitaria.

Existen varias instituciones de indole educativa pero las que estan destinadas a
la educacion superior se les denomina Universidad, su creacion tiene siglos y con
el paso del tiempo ha ido cambiando su perspectiva desde la religiosa, pasando por
la académica y llegando hasta la holistica. Para conocer su origen, es relevante
considerar no solo su historia sino también aspectos adicionales propios de la
dinamica mundial, por lo que bien podria decirse que la Universidad ha tenido

varias vidas. Sobre éstos argumentan Cejas y Robaina (2012):

“La Universidad es una de las instituciones con mas antigiiedad que ha
perdurado a lo largo de la historia. Para analizar el concepto de Universidad es
conveniente revisar el desarrollo historico de las instituciones que reciben este
nombre. Estas instituciones no fueron disefiadas de acuerdo a alguna idea o

concepto predeterminado, sino que fueron evolucionando a lo largo del tiempo
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y definiendo, en este proceso, sus caracteristicas, sus valores, sus principios y

sus objetivos”

Al proceso de administrar las actividades de una organizacion con alto grado
de responsabilidad y otras caracteristicas anexas se le denomina Gestion
Institucional. Pero cuando la institucion sujeta a esta accion es de educacion
superior, se estaria tratando de una Gestion Universitaria, de donde nace la
terminologia. Hay varios estudios que tratan sobre su conceptualizacion, por
cuanto sus escenarios son cambiantes y, por ende, siempre se considera que toda
definicion dada se volvera obsoleta con el tiempo. Autores como Clark (como se

cit6 en Cejas y Robaina, 2012) explican:

“"Lo nombran Gestion Universitaria, pero pudiera llamarsele también Gestion
Institucional. A pesar de que en los tltimos afos los trabajos académicos y
profesionales sobre la gestion universitaria han tenido un notable crecimiento
en nimero y en las problematicas abordadas, persisten algunos aspectos que
requieren clarificaciones conceptuales adicionales y aproximaciones analiticas
rigurosas. En primer lugar, debe sefialarse que los alcances otorgados a estos

términos son ambiguos”

La Gestion Universitaria en la actualidad.

La universidad moderna esta obligada a la revision constante de su modelo de
gestion para lograr redireccionar sus actividades y que éstas se articulen de mejor
manera a los nuevos procesos que demande la educaciéon, Medina, Rojas,

Bizzppzero y Hermo (como se cit6 en Garbanzo y Romero, 2013) sefialan:

“Hay que tomar en cuenta que la estructura universitaria prevaleciente es muy
distinta a la tradicional, debido a la expansion de sus servicios educativos en
distintas zonas, pasando algunas de ellas a una estructura organizacional
compleja, heterogénea, diversificada y segmentada socialmente, consideradas

macrouniversidades publicas”
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La Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria (2000) dio
un paso mas cerca, caracterizando a la Gestion Universitaria desde la perspectiva

que se tenia hasta entonces sobre la misma, indicando:

“La gestion institucional suele ser entendida como a) la resultante de la
agregacion de las gestiones especificas de las funciones de formacion,
investigacion, extension, etc., o, b) aquella vinculada a la administracion de
todos los recursos a disposicion de la universidad, sean ellos materiales,

financieros o humanos”

Autores como Alvarez, Cejas, Robaina y Alonso (2013) hacen mencion sobre
la importancia en que la educacion y sus procesos no sean independientes ni ajenos

a toda evolucion e insistiendo siempre en la universalidad:

“La gestion universitaria (GU) ha adquirido cada vez mayor significacion y
relevancia, segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura (UNESCO), es uno de los topicos cuyo desarrollo ha
estado ligado inseparablemente al progreso en las universidades actuales,
ademas al desarrollo social, marcando pautas para la obtencion de
reconocimiento y prestigio, tanto nacional como internacional, de las

Instituciones de Educacion Superior (IES)”

La universidad como organizacion.

Se entiende que una organizacion es un grupo de personas que tiene una
estructura establecida, que en conjunto y al pie de sus caracteristicas buscan el
cumplimiento de una serie de objetivos que han sido planteados en comun, tal

como lo explica Carbajal (2010):

“Las organizaciones se originan en un grupo secundario de individuos. Se
forma voluntaria, intencionada y sistematicamente para conseguir fines
determinados. La escuela puede clasificarse plenamente para conseguir fines

determinados, puede clasificarse como organizacion formal por estar



13

compuesta por un conjunto de personas facilmente determinables que disponen
de una estructura mas o menos formalizada, poseen un sistema de coordinacion
y comunicacion, actuan sobre el entorno que los rodea, y a la vez, reciben la
influencia de este en una interaccion que ha de ser armoénica y realizan
actividades mediante instrumentos técnicos y operaciones que tienden a la

consecucion de unos fines determinados”

Con respecto a la educacion superior, los autores Grisales y Monroy (2011)

expresan:

“Las universidades se deben tener en cuenta como una organizacion en la que
se dividen las responsabilidades y los trabajos entre los miembros que la
conforman ademas que se manejan jerarquias pues es importante que se tenga
claro quién es la persona que va a dirigir el proceso a llevar a cabo dentro de la
organizacion”. Por tanto, las universidades también son organizaciones que
poseen estructuras, responsabilidades y demandas, en las que tiene relevancia

la accion categorica de sus miembros y la guia de un mando.

Lo expresado por Mujica y Pérez (2009):

“La universidad como organizacion compleja, requiere ser analizada dentro de
su contexto; es decir, el analisis deberd considerar aspectos como los
siguientes: la estructura del marco legal (leyes, normas, reglamentos), la
conducta de la comunidad universitaria y los procesos que se dan en la
organizacion, conducidos por la toma de decisiones, el estilo de direccion, la
participacion y la comunicacion, lo que habra de conformar el clima

organizacional”.

Hace destacar que la universidad no solo debe ser entendida como
organizacion, sino ademas como una de amplias y dindmicas extensiones, en la
que habran de considerarse todas aquellas que la integren también desde una
perspectiva humana, recordando que el producto de una educacion formal no solo

es un ser racional con capacidades sino ademas un individuo y su personalidad.
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Origen y evolucion del Clima Organizacional.

Analistas como Cuadra y Veloso (como se citdé en Cruz, 2012) hacen un
recuento de lo expresado por otros autores, sobre el principio del Clima
Organizacional a partir de las relaciones observadas entre las autoridades y sus

trabajadores en el contexto laboral y en su productividad:

“En los albores de los afios sesenta del pasado siglo, personalidades como
Likert y Mc Gregor proponen el concepto de clima organizacional (conocido
igualmente como clima laboral), debido al interés en estudiar el modo en que
los directivos y los responsables organizacionales creaban el clima en el que
los subordinados llevaban a cabo sus tareas, la manera en que lo hacian, el
grado en que resultaban competentes en su ejecucion y su capacidad para que
las acciones que llevaban a cabo ejerciesen una influencia positiva y
ascendente en el contexto organizacional. En este sentido, es posible notar que
ya desde esa época era posible avizorar la profunda relacion que se daba entre
liderazgo y clima, afectando, incluso, al desempefio de la organizacion en su

totalidad”

En otros tiempos, hubo el error de relacionar al clima organizacional con el
medio ambiente, como lo menciona Brunet (como se citd en Garcia, Mercado,

Sotelo, Vales, Esparza y Ochoa, 2011):

“El concepto de clima organizacional se introdujo por primera vez en la
psicologia industrial por Gellerman en el afio de 1960. Sin embargo, se le ha
relacionado con aspectos meteorologicos, que caracterizan el ambiente que

prevalece en una localidad en un periodo de tiempo determinado”

Por otra parte, existen autores que indican que el Clima Organizacional llego de la
mano del desarrollo organizacional con el inicio de la perspectiva sistematica de
los procesos. Rodriguez (como se cité en Garcia, Mercado, Sotelo, Vales, Esparza
y Ochoa, 2011) manifesté que: “el clima organizacional es un tema que se plante6
en la década de los sesenta junto con el surgimiento del desarrollo organizacional

y de la aplicacion de la teoria de sistemas al estudio de las organizaciones™
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Alvarez (como se citd en Foutel, Giardelli y Gnecco, 2010) planted una
evolucion cronoldgica sobre la conceptualizacion del Clima Organizacional que
ha sido establecida por otros autores, algunos desde el empirismo otros tomandolo

como ciencia:

“Francis Cornell (1955), define el clima organizacional como una mezcla
delicada de interpretaciones o percepciones que en una organizacion hacen las
personas de sus roles. Sells (1960), afirma que el ambiente interno influye en
el comportamiento de los individuos y que estas influencias dependen de la
percepcion del individuo y de su aceptacion de las restricciones sociales y
culturales. Pace (1968), entiende el clima organizacional como un patrén de
caracteristicas organizativas con relacion a la calidad del ambiente interno de
la institucion, el cual es percibido por sus miembros e influye directamente en
sus actitudes. Dubran (1974) postula que el Clima organizacional es el término
utilizado para describir esta estructura psicologica de las organizaciones. Para
Gibson y colaboradores (1984), el clima es un concepto compendiado por el
hecho de que estd formado por percepciones combinadas de las variables

conductuales, estructurales y de procesos que se dan en una organizacion”

Introduccion del estudio del Clima Organizacional en los entornos

educativos.

Es necesario hacer mencion, de la forma en la que el Clima Organizacional, un
tema relacionado por mucho tiempo a las empresas de manufactura y de servicios,
se ha integrado a escenarios educativos y su progreso se ha dado paralelamente a
sus procesos. Para aquello, Mujica y Pérez (2009) expresan y citan a varios autores

involucrados:

“La palabra clima, en el ambito de la educacion superior, ha tenido varias
acepciones en su definicion y denominacion. Ha sido empleada por diversos
investigadores (Gonzalez 2001; Toro 2001; Fernandez 2004; Pérez de M,
2004; Téllez 2005; Mujica de G y Pérez de M, 2007) como “clima

institucional,” “clima universitario,” “clima educativo” y “clima
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organizacional”, “clima laboral”, “ambiente de trabajo”, asi que su significado,
analisis e interpretacion, estara determinado por los objetivos del estudio y por
las orientaciones que surjan de estudios previos; cabe sefialar que existe un
amplio consenso para considerar que el clima es la percepcion colectiva y
compartida, que las personas se forman acerca de la realidad del trabajo en la

organizacion”

Contribuyendo con el tema en la actualidad, los autores Garcia, Mercado,
Sotelo, Vales, Esparza y Ochoa (2011) argumentan sobre los cambios constantes
de los escenarios y la influencia que tiene su percepcion por parte de los

trabajadores de cualquier organizacion, sobre los resultados:

“Las instituciones educativas como en todas las organizaciones de cualquier
tipo, que deseen estar en continuo crecimiento, estan preocupadas por el clima
laboral que prevalece en las organizaciones ya que se esta en constante cambio
en el entorno y es importante adaptarse y desarrollar métodos para estar en
ventaja competitiva, por lo que se plante6 el cuestionamiento sobre, la
percepcion de los trabajadores hacia su medio ambiente de trabajo, como se
sienten, respecto a los diversos factores como son: gestion, nivel direccion,
gestion del jefe inmediato, comunicacidon, pertenencia/relaciones
interpersonales, motivacion, actividad docente e investigativa y ambiente
fisico de trabajo, que determinan el comportamiento de los trabajadores y la
manera en que estos perciben el ambiente que los rodea, en donde se genera

poca o mucha productividad, dependiendo de su percepcion”

Bases Teodricas

Administracion

A través del tiempo y en la actualidad, se han conocido varias definiciones sobre
la Administracién por autores como Robbins y De Cenzo (2009) quienes

manifiestan: “El término administracion se refiere al proceso de conseguir que se
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hagan las cosas, con eficiencia y eficacia, mediante otras personas y junto con

ellas”

Por otro lado, Jones y George (2010) indican: “la administracion es la
planeacion, organizacion, direccion y control de los recursos humanos y de otra
clase, para alcanzar con eficiencia y eficacia las metas de la organizacion”.
Recordando los cuatro procesos de la administracion, que han sido analizados
exhaustivamente y con aplicaciones en la mayoria de las organizaciones,
ajustandose a cualquiera en sus contextos. Es una definicion que estd mas
relacionada a la que ha sido establecida y altamente reconocida “La administracion
es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para

lograr los objetivos organizacionales™ Chiavenato (como se cit6 en Garzon, 2011).

Gestion

Varios autores definen a la Gestion en base a la funcion que cumple dentro de
un espacio organizacional, como Pérez (como se citdé en Garzon, 2011) quien

expresa:

“La definicion de gestion indica que es la realizacion de diligencias enfocadas
a la obtencion de algin beneficio, tomando los recursos activos para la
consecucion de los objetivos. La gestion debe estar presente en todas las areas
que comprenden a una empresa, ya que todos los departamentos, deben estar
involucrados con la gestion empresarial” Resaltando a la gestion como el medio
para la obtencion de los recursos necesarios que logren encaminar hacia los

objetivos.

Otros autores destacan la importancia de la gestion debido a su naturaleza
integradora dentro de la dindmica institucional "La gestion es planteada como una
funciodn institucional global e integradora de todas las fuerzas que conforman una

organizacion” Mora (como se citd en Garzon, 2011).
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Con una perspectiva vectorial, Hatchuel (como se cit6 en Meléndez, Solis y

Gomez, 2010) comparte los dos componentes fundamentales de la gestion:

“1. La estrategia, considerada como el proceso de creacion de sentido
(orientacion y significado) de la accion colectiva coordinada, es una disciplina
de la gestion, que tiene un objetivo pragmatico y una voluntad integradora. 2.
La toma de decisiones, pensada como dependiente de un contexto de accion.
Es en este sentido que la toma de decisiones, participa también en la

universalidad de la gestion”

Sin olvidar, que para el efecto de la gestion es necesaria la presencia de un
gestor, aquel individuo que da cumplimiento a los cuatro procesos de la
administracion con un alto grado de conocimientos en el manejo de los recursos,
“Gestor es aquella persona a quien se le reconoce la funcion de organizar,
planificar, dirigir y controlar los diferentes aspectos de una empresa para poder
alcanzar los objetivos propuestos por dicha empresa, con la mayor eficiencia

posible” Berra (como se cit6 en Garzon, 2011).

Gestion vs. Administracion

Es necesario efectuar un comparativo entre estos términos con la finalidad de
resaltar la conceptualizacion de la gestion y reconocer su superioridad sobre la

administracion. La pagina web Significados.com/gestion/ indica:

“Gestion es la accion y el efecto de gestionar y administrar. De una forma mas
especifica, una gestion es una diligencia, entendida como un tramite necesario
para conseguir algo o resolver un asunto, habitualmente de caracter
administrativo o que conlleva documentacion. Gestion es también un conjunto
de acciones u operaciones relacionadas con la administracion y direccion de
una organizacion. Este concepto se utiliza para hablar de proyectos o en general
de cualquier tipo de actividad que requiera procesos de planificacion,

desarrollo, implementacion y control”
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La gestion es un conjunto de tareas realizadas para la obtencion de algo que
tiene naturaleza administrativa, y el termino es mas usado en actividades

programadas y planificadas.

Mediante la inclusion del término Liderazgo a la Gestion, por parte de Garzon

(2011) se da ampliacion a su conceptualizacion y ejercicio:

“Se entiende que el sentido de la gestion hace especial hincapi¢ en la direccion
y en el ejercicio del liderazgo. Pero esta es tan solo una pequeia y primera
parte de los analisis que enfocan el estudio de la Gestion. Se relacionan ya no
solo las acciones necesarias para alcanzar un objetivo, sino que se adiciona un
elemento mas: el desarrollo de funciones de la administracion, lo cual empieza
a relacionar de modo directo dos objetos de estudio bastante importantes para

este documento: gestion y administracion”

Se otorga un mayor alcance a la definicion de la gestion y no se la limita al
cumplimiento de las actividades relacionadas con los cuatro procesos de la
administracion, considerando que dichas técnicas se han quedado ancladas en el
pasado siendo ajenas al proceso prospectivo, el cual debe preservarse en toda

organizacion. En referencia Narvaez (2008) expone:

“Gestionar no significa solamente adquirir el manejo de algunas técnicas.
Quienes so6lo hacen hincapié en las técnicas, generalmente en las de moda, para
explicar la Administracion de las Organizaciones sin relacionar procesos
pasados con los actuales, olvidan la parte mas importante de la disciplina, que
consiste en situarse en el momento actual, para, con un ejercicio prospectivo,
entender el sentido futuro de las decisiones presentes, con el objeto de preparar
a las organizaciones para enfrentar los hechos a que se veran expuestas en el
porvenir, intentando desentraiar oportunidades y amenazas que el mismo les
depara. Y esto significa definir y desarrollar la estrategia de una organizacion,
escrutar el futuro a la luz de las condiciones que posee, para determinar como
prepararla para enfrentar los riesgos y explotar las oportunidades que ese futuro

le depara”
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La Gestion Institucional de Ia Universidad o Gestion Universitaria.

Como toda institucion, aquellas de orden educativo también tienen procesos y
recursos que no solo son numerosos y complejos, sino ademas versatil en su
interaccionar, resultando a partir de ella, un sinnimero de interpretaciones y
perspectivas que dificilmente se relacionan con el raciocinio. Para ello, Carbajal

(2010) indica:

“La gestion de las instituciones educativas con la complejidad de interacciones,
conflictos e incertidumbre, va mas alla de la racionalidad cientifica; implica
una diversidad de posibles caminos. La base para decidir el curso de una accion
de gestion no es la evaluacion racional de los datos, sino la combinacion de
datos, rumores, conjeturas ¢ intuiciones que dificilmente se pueden formalizar
de manera racional. A partir de las anteriores reflexiones se puede entender que
la organizacion institucional, en el ambito educativo implica la significacion
académica y compartida del propoésito por parte de los actores y, dada su
naturaleza, también implica la transformacion permanente de normas,

estructuras, estrategias de interaccion para lograr ese mismo proposito”

Gobernar la academia, integrando con su accionar a la ciencia, la
administracion y la cultura para su servicio, es uno de los papeles importantes de

la gestion universitaria, autores como Cejas y Robaina (2012) exponen:

“Un papel esencial de la gestion universitaria es la vigilancia de la coherencia
entre su identidad, su orientacion y su desempefio, reafirmando el sentido tinico
al que deben responder las acciones, las respuestas a los desafios contextuales
y la resolucion de las tensiones que enfrente y padezca. En consecuencia, la
gestion no es una tecnologia neutra ni una tarea de ingenieria: es una labor de
construccion, preservacion y proyeccion en el tiempo de los elementos que
convierten a la organizacion en una institucion que involucra a muy diversos
actores y que encuentra su razon de ser en los fines a los que sirve y en los
resultados que alcanza. A la universidad siempre ha estado y estara vinculada
la gestion universitaria, esta conforma la manera de dirigir y orientar la

universidad y por ende el conocimiento. La mejor gestion universitaria permite
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la formacion e investigacion de manera organizada y con retroalimentacion

continua, basada en la innovacion y los recursos humanos™

Se debe recordar que toda evolucion modifica el proceso educativo y por tanto,
uno de los actores principales (mds no unico) de una institucion es el proceso de
ensefianza y aprendizaje, que es el que integra las fuerzas internas y externas del
entorno que provocan tal dindmica, cuyo resultado es la reorientando a la

universidad y su gestion. Valle (s.f.) manifiesta:

“En las instituciones que imparten educacion y conocimientos, se podria decir
que las clases (docencia), son un proceso clave de la gestion.
Indiscutiblemente, se puede inferir que este proceso (el efectuar clases) es una
herramienta clave en la actividad operacional de la institucion con una
orientacion totalmente interna, sin comprension alguna de las fuerzas externas
que hacen cambiar el medio ambiente de la “educacion”. Asi como en
cualquier organizaciéon que pretende perdurar en el tiempo, en una de tipo
universitario, sera necesario articular una estrategia que le permita lograr

alguna(s) ventaja(s) competitiva (s) a largo plazo sobre sus competidores”

Hasta hace poco, existia la idea de que como la universidad era un espacio en
donde se formaban profesionales, su actividad no solo central sino tnica era el
proceso de ensefianza y aprendizaje. Por tanto, la responsabilidad recaia en el
docente y en las autoridades que se encargaban de la correcta distribucion de horas
y asignaturas para el proceso. Sin embargo y a través del tiempo, autores como
Diaz-Canel (2011), han integrado al concepto de gestién universitaria, otros
aspectos que tienen alta relevancia y que deben ser considerados en el futuro para

optimizar la academia:

“La universidad con el uso de la gestion universitaria conserva, memoriza,
integra, ritualiza una herencia cultural de conocimientos, ideas, valores,
actualizandola, transmitiéndola, también genera conocimientos, ideas y valores
que se introduciran en la herencia. Ademas, esta es conservadora,

regeneradora, generadora. La educacion de las proximas generaciones debe ser
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de mayor calidad, por ende, debemos esforzarnos en optimizar los recursos y

hacer una gestion universitaria de mayor calidad y eficiencia”

Dimensiones de la Gestion Universitaria.

Con el objetivo de dimensionar o descomponer a la Gestion Universitaria en

sus factores y, por tanto, poseer elementos con los cuales efectuar el contraste de

las hipotesis planteadas, se hace referencia al analisis de varios autores, desde sus

propias perspectivas. Por ejemplo, Valle (s.f.) quien explica las areas de medicion

consideradas por su estudio, en la siguiente matriz:

Tabla I Areas de estudio para la medicién de la Gestién Universitaria

AREA PERSPECTIVA

Ensefianza 1. Programas y cursos: Mide lo que tiene directa relacion con la “ensefianza”; la calidad de

¥ los profesores, opinidn de alumnos y egresados sobre métodes de ensefianza, 13 coherencia

Aprendizaje  de la malla curricular y |3 necesidad de nuevos cursos, rigor y exigencia del docente,
ademas de la eficiencia en el uso de |os recursos disponibles y de los resultados operativos
de la entrega del servicio al cliente {los alumnos)

2. Estudiantes: otientada al “aprendizaje” del alumno, 3 su vez se desglosa en:

3. Seguimiento Exferno que se hace del egresado

b. Seguimiento interno, conforma datos historicos del alumne de pregrado en calificaciones,
tasa de avance, actividades, comportamiento, la medicidn cognifiva y conductual (liderazgo,
resolucion de problemas y comunicacion).

C. Selectividad que mide 13 calidad de los alumnos entrantes a la carrera.

Satisfaccion  Mide el grado de safisfaccion y motivacidn de los alumnos, docentes y administrativos en
sus actividades a través de encuestas, con una frecusncia no menor de un afio de manera
simple y concisa que sea facil de procesar.

Actividades  Mide I3 frecuencia de actividades que tienen relacidn directa con la misién de la unidad en

Intzrnas cuanto a articuios publicados, postulaciones a fondos concursables, proyectos o
investigaciones finalizadas y en proceso.

Actividades  Mide |a estrecha relacion con las actividades que la universidad ejecuta para estar presente

Externas y vincularse con el medio extemo como, por ejemplo, a través de seminarios, exposiciones,
asesorias, efc.

Ingresos  y  Mide los aspectos financieros de 13 universidad de modo “descentralizade™ si es que 1o

Costos fuese, conformando un control de los ingresos y costos por todas 1as actividades gue son

requeridas para llevar a cabo Ia Mision.

Fuente: Elaboracion propia extraida de Valle (5.1)

Otros exponen la problematica de dimensionar a la Gestion Universitaria en la

actualidad, debido a la complejidad de sus procesos y actores. Como Cejas y

Robaina (2012) que ofrecen multiples enfoques y/o nuevas tendencias:
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Tabla 2 Nuevos enfoques sobre las dimensiones de la Gestion Universitaria

ENFOQUE DIMENSIONES

1. Direccitn de los procesos universitarics
Gestion Econdmico - Financiera.
Gestidn de Calidad.
Gestion de Comercializacién de productos/servicios universitarios.
Gestion Logistica.
Gestion de Recursos Humanos.

2 Procesos Sustantives: Formacidn Pregrado, Formacion postgrado, Investigacion cientifica
y Extension universitaria
Procesos de Apoyo: Administracion, Gestidn econdmica financiera y Gestion de recursos
humanos.

3. Globalizacion,
Desarrollo Acelerado de la Ciencia y la Técnica,
Desarrollo Acelerado de las Muevas Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones,
Surgimignto de Nueves Valores Culturales y el Auge de la Ecologia.

4, ACceso,
Formacion,
Actividad Cientifico-Tecnica,
Extensidn
Administracion’

Fuente: Elaboracion propia extraida de Cejar v Robaina (2012}

La Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria-CONEAU
(2016) presenta un conjunto de 7 dimensiones para la Evaluacion Externa, dentro
de las cuales se menciona a la Gestion Institucional en su II Dimension: Mision y

proyecto institucional. Gobierno y gestion:

Tabla 3 Dimensiones consideradas en el instrumento de Evaluacion Externa del
CONEAU

DIMENSIONES PARA LA EVALUACION EXTERNA

Dimensiones Criterios Descripcion Subcriterios

I Contexto localy  Contexto sociodemografico y socioecondmico local y
regional regional, cobertura educafiva y proyeccion  de

demandas de educacién superior acordes con la
region.

Il Misidn y La gesfion institucicnal esta compuesta porun conjunto = Misin y
proyecto de factores (recursos, procesos y resultados) que proyecto
institucional. deben estar al servicio y confribuir positivamente al institucional
Gobiemo y desarrollo de la docencia, la investigacidn y la =  Gobismoy
gestion extension. Como caracteristica general, &l proceso de gestion

evaluacion insfitucional debe determinar i lo gue se = Gestion
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I (Gestion Dos son los tipos de actores involucrados: los docentes Estructura y
académica ¥ los alumnos. Ambos se interrelacionan a través de un programacia
contenido que se manifiesta en el programa. Y este n académica
programa es parte de un plan arficulado cuyo objetivo Cuerpo
25 |a formacion en un area, disciplina o profesion. El académico
personal es el corazon y un recurse fundamental. Alumnos y
graduados
v Investigacion, La produccidn de conocimientos cientificos debe estar
desarrollo y evidenciados en planes, programas, proyectos y
creacion resultados accesibles y evaluables, y deben validarse
artistica por la comunidad de pares académicos y cientificos.
W Extensidn, Las actividades de extension y transferencia deben ser
produccion de adecuadas a las expectativas de los integrantes de la
tecnologia y comunidad universitaria y responder 3 las demandas
transferencia de la sociedad.
Vi Integracidn e La evaluacion institucicnal toma como objeto de
interconexion analisis a la institucidn universitaria en su conjunto. Es
de la institucion  sabido que exste una tendencia en el sistema
universitaria universitaric a8 la  desarticulacidn, donde las
universidades se comportan como asociaciones de
facultades. Considerar esta dimensidn por separado la
jerarquiza y e oforga a los evaluadores un item en &l
cual concenfrarse sobre 13 infegracidn & inferconexicn
de la institucién universitaria.
VI Bibliotecas - Este item fue separado por &l rol central que cumplen
Centros de en el quehacer universitario. Para poder llevar a cabo
documentacidn.  las tareas de investigacion y docencia es central tener
Publicaciones bibliotecas completas y actualizadas, con politicas de

adquisicion  ajustadas & las necesidades de la
institucion ¥ sus miembros.

Fusnte: Elaboracien propia extraida de Comision Nacional de Evaluacién y Acredifacion
Universitaria (CONEAU, 2016)

Con los procesos de evaluacion efectuados por la Comision Nacional de

Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU) en Argentina, hasta el afio
2001, es que se descubria la complejidad practica de la Gestion Universitaria, que
hasta entonces se expresaba tedrica. Autores como Fernandez y Alonso (como se

citd6 Cordoves-Mustelier y Fernandez, 2014) exponen:

“Se reconoce un campo muy complejo para la gestion, tanto para su diagnéstico
y comprension como para su practica. La creacion de nuevas instancias y
procedimientos ha producido mayor capacidad de respuesta frente a algunas

demandas, pero a un costo alto en el gasto de la gestion”

Martinez (2000) entreg6 un informe metodoldgico a la Comisién Nacional de
Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU) en el que se proponen seis
dimensiones con sus respectivas variables, que se deben tener en cuenta para la

evaluacion de la gestion universitaria:
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Tabla 4 Dimensiones y variables propuestas para la evaluacion de la Gestion

Universitaria
No. DIMENSIONES VARIABLES
1. Gobiemnao: Gobiermno, Gobernabilidad, Toma de decisiones y Estructura
2 Presupuesto Y Gestion presupusstaria y Presupussio y financiamiento.
Financiamiento:
3. Infragstructura Y Infragstructura, Equipamiento, Elementos de consumo y
Equipamiento: Distribucion espacial
4 Gestion Planeamiento, Control de gestidon, Evaluacion, Sistemas
Organizacional: adrninistrativos, Apoyo administrative, Recursos humanos
administrativo-gerenciales, Estadisticas y Difusién de la
actividad institucional
4. Aspectos Socio- Liderazgo, Conflictos, Clima y Cultura
Crganizacionales:
6. Historia  De La Génesis organizacional, Desarrollo institucional, Principales

Universidad etapas en el desarrollo de |3 institucién y Estrategias para la

superacion de |as crisis

Fuente: Elaboracion propia extraida de Martinez (2000)

La peculiaridad del informe reside en la inclusion del gobierno como dimension,

teniendo en cuenta que la autoridad y su poder son la fuerza fundamental que

controla, ejecuta y defiende la interaccion entre la gestion y la administracion; y,

el arte de gobernar de quien asume el rol, tiene alta relevancia en la gestion

universitaria, debido a que, no solo enfatiza la aplicacion de los cuatro pilares

basicos de la administracion, la diligencia y responsabilidad sobre el conjunto de

actividades, sino ademas el juicio y la capacidad del gobernante. Bajo este criterio

Martinez (2000) argumenta:

“La concepcion que se adopta en este trabajo incorpora como cuestiones
propias de la gestion institucional tanto el gobierno como la administracion.
Incluye lo referido al sentido y a la orientacion del conjunto institucional.
Incorpora el analisis de la formulacion, la sancion y la preservacion de las
normas formales y de las reglas de comportamiento. Comprende los procesos
de implementacion de decisiones politicas y de adquisicion, asignacion y
administracion de recursos, con su consiguiente control operacional. Abarca el
mantenimiento del clima y de la cultura organizacional. Incluye al conjunto de
condiciones para el desempefio de las funciones basicas de la universidad,
determinando la calidad de sus prestaciones y los resultados e impactos que

produce. Entiende que la eficiencia administrativa debe seguir a una buena
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definicién de politicas institucionales, a la vez que sostiene que un buen
gobierno institucional sélo se consolida en el largo plazo si se apoya en una

buena gestion administrativa”

Modelos de Gestion Universitaria

La Oficina de Calidad Universitaria de la Universidad Nacional de Ingenieria
(como se cito en Cejas y Robaina, 2012), realizo un estudio para la propuesta de
un nuevo modelo de Gestion Universitaria y publicéd en su portal, 40 caracteristicas

esenciales que deben considerarse para el analisis de nuevos modelos, siendo éstos:

“Competencias, Calidad, Logistica, Recursos Humano, Valores Morales,
Autonomia, Liderazgo, Innovacion, Integracion, Motivacion, Caracteristicas
Medio Ambiéntales, Estructura de gobierno, Seleccion, Promocion,
Formacion, Eficacia, Eficiencia, Factores Econémicos, Competitividad,
Presencia de Extension Universitaria, Presencia de Pregrado, Presencia de
Postgrado, Docencia, Investigacion, Vinculacion Administrativa, Disefio,
Toma de Decision, Integracion de Procesos, Flujo Informativo, Manejo de
Recursos, Capacitacion,  Planificacion, Organizacion,  Direccion,
Coordinacion, Control, Informatizacion, Servicios, Evaluacion y Gestion por

proyectos”

La Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU,
1998) en su intento por romper los limites de la administracion de Chiavenato y
ampliar la comprension sobre la gestion en la universidad, denota el asentamiento
basico de los estudios de evaluacion, que excluyen a variables e indicadores

relacionadas al poder ejecutivo de la institucion, indicando:

“Las metodologias de evaluacion estan con frecuencia construidas sobre la base
de una consideracion exhaustiva y circunstanciada de cada una de esas
funciones basicas, con tratamiento escaso o poco sistematico de las
dimensiones vinculadas al gobierno y a la gestion de la institucion como unidad

y totalidad. Estas metodologias, cuando incorporan la gestion institucional, 1o
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hacen como si ésta fuera una funcion maés, reduciéndola a la problematica de
lo administrativo y financiero. En consecuencia, la gestion institucional suele
ser entendida como: a) la resultante de la agregacion de las gestiones
especificas de las funciones de formacion, investigacion, extension, etc., o, b)
aquella vinculada a la administracion de todos los recursos a disposicion de la

universidad, sean ellos materiales, financieros o humanos”

Valle (s.f.) presenta un Modelo de Gestion Universitaria basado en Indicadores
por Dimensiones Relevantes, en el que fusiona la Gestion por Funciones y la
educacion, con la finalidad de controlar las variables que estan determinadas por
cada una de las actividades de la organizacion y verificar el grado de cumplimiento

de sus parametros y criterios:

“El modelo permite estructurar una forma de controlar la gestion universitaria
a partir de las principales actividades funcionales: Finanzas, Recursos
Humanos, Servicio, Marketing o Vinculacion con el medio y Tecnologia ¢
infraestructura, a través de medidas de desempefio o arecas de medicion
vinculadas con indices de calidad de la educacion (ensefianza y aprendizaje,
satisfaccion, actividades internas, actividades externas, ingresos y costos).
Cada 4rea de desempeiio o medicion estd vinculada a algunas de estas
actividades funcionales (que se han denominado Unidades Estratégicas
Funcionales, UEF), porque los objetivos planteados para cada UEF a partir de

la planificacion estratégica, pueden repercutir en distintas areas de medicion”

Alvarez, Cejas, Robaina y Alonso (2013) presentaron una propuesta del
modelo de Gestion Universitaria que fue aplicado en el Instituto Superior
politécnico José Antonio Echeverria (ISPJAE) para las areas de resultado claves
(ARC), en el que combina la teoria de la Gestion por Proyectos y la Gestion por

Procesos de las instituciones de educacion superior:

“El modelo de Gestion Universitaria permite la planificacion, ejecucion y
control de los procesos claves de una universidad. El modelo de gestion
universitaria consta de tres etapas, las cuales son atravesadas por las ARC del

ISPJAE: formacion, investigacion y posgrado, extension universitaria y
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recursos humanos. Ninguna de estas tres etapas puede estar ajenas a las cuatro
ARC del Instituto, ni a los objetivos estratégicos de la Institucion. Cada una de
ellas tiene un procedimiento para ejecutarse y herramientas que facilitan el

avance de las tareas. Este modelo consta con una retroalimentacion”

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
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Retroalimentacion

El Modelo de Control de Gestion para Sistemas de Investigacion Universitarios
(MICG) presentado por Royero (como se citd en Sacasas y Cejas, 2013) disefia
indicadores a partir de los procesos de las principales areas de una organizacion,
con la finalidad de monitorear el cumplimiento de sus objetivos. Sin embargo,
aunque es un modelo que demuestra un extenso despliegue en el Control de la

Gestion, excluye procesos propios de la universidad.

“Esta estructurado de acuerdo a los siguientes factores: Eficacia, Efectividad,
Resultado/Relevancia, Productividad y Disponibilidad de Recursos. En
esencia, el MICG es un mecanismo de medicion de los intentos estratégicos
por lograr con efectividad los objetivos organizacionales. Constituye la manera
mediante la cual las estrategias y los recursos son dirigidos hacia los aspectos
claves del éxito organizacional y hacia la satisfaccion de los usuarios dentro
del cumplimiento de los parametros sociales de desarrollo, tanto en el ambito

local y regional como a escala internacional”
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Gimer, Michelena y Hernandez (2010) mencionan el Modelo de Mejora de la
Gestion de los Procesos Universitarios del Instituto Superior Politécnico José
Antonio Echeverria (CUJAE), centro de educacién superior cubano que toma en
referencia las demandas de su entorno organizacional y sistema de evaluacion y

acreditacion:

“Se propone el modelo teniendo en cuenta que a través de modelos de gestion
se expresan los sistemas de gestion organizacionales que tienen como principal
caracteristica la de ser susceptible a la imitacion o reproduccion, se considera
que un modelo de gestion es un esquema (tedrico de un sistema) o marco de
referencia para la administracion de la organizacion, cuya forma de elaborarlos
es mediante la creacion de procedimientos, lo cual permitira que éstos sean
reproducibles facilmente para todos aquellos que deseen aplicarlos. El caracter
innovador del modelo propuesto estd dado por la capacidad de integrar y
complementar los requisitos del SGC de la CUJAE, basado en la ISO
9001:2008, con los patrones de calidad definidos en los Sistemas Evaluacion y
Acreditacion cubanos. El proposito del modelo es contribuir, de manera
sistematica, al mejoramiento de la gestion del proceso de posgrado, y que sus

objetivos se correspondan con la finalidad de la Institucion”

Guerra (2010) hace mencion al modelo European Foudation Quality
Management (EFQM) o Modelo de Excelencia 2000, que resulta de la integracion
de modelos y la formulacion de estrategias que direccionen el rumbo de la

educacion superior:

“Tiene como enfoque central la calidad. Se basa en los principios actuales de
excelencia en la gestion: liderazgo, participacion de las personas, enfoque en
la satisfaccion de todas las partes interesadas, gestion basada en sistemas y
procesos, toma de decisiones basadas en hechos y mejora continua. Este
modelo tiene la caracteristica que incluye los principios de excelencia en la
gestion, los cuales permiten a las organizaciones mejorar continuamente su
desempefio, pero aun carece de la interrelacion entre los procesos sustantivos

y la internacionalizacién”
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La prdactica de la Gestion Universitaria

Una investigacion transversal realizada a instituciones universitarias sobre
gobierno y gestion, pretendia cumplir con los objetivos de resaltar las practicas de
la gestion y establecer los criterios para su efecto. Presentada por Sanchez y Lopez

(2013) quienes argumentan:

“Con esta intencion se fundd en 2006 el Observatorio de Buenas Practicas en
Direccion y Gestion Universitaria, creado por la Catedra Unesco, de la
Universidad Politécnica de Cataluia, para contribuir a la gestion del
conocimiento en el campo de la direccion estratégica aplicada al mundo
universitario. Su propuesta contempla siete elementos inspirados en el Modelo
de Excelencia de la European Foundation for Quality Management (EFQM):
estrategia; personas; alianzas y recursos; liderazgo; procesos, productos y

servicios; clientes y resultados”

La investigacion concluyd en que una buena practica de gestion universitaria

tendria las caracteristicas que se detallan a continuacion:

Tabla 5 Caracterizacion de la buena prdctica de la Gestion Universitaria

CARACTERISTICA DESCRIPCION

Eficiente Consigue resultados positivos y constatables
Es transparente (da accesc a los usuarios, esta abierta a su conirol, se somete a
evaluacion de manera sistematica y usa esos resultados para la mejora)
Alineada & integrada con los objetivos de |a institucidn, encuadrada en un plan estratégico.
Abierta a la innovacion y a su auto-fransformacion, (innovacion en términos de flexdbilidad,
capacidad de adaptacion a situaciones nuevas y capacidad para distinguir aquello que
merece |3 pena conservar para integrarlo a nuevos usos)

Visible y duradera  Tiene reconocimiento plblice e institucional

Tiene repercusion y relevancia (en términcs de satisfaccion)
Tiene proyeccitn social e institucional
Tiene estabilidad (perdurar en el tiempo, afirmarse histéricamente, institucionalizacién)

Produce Factores individuales:

Desarrolio Habilidades sociales (escucha, empatia, didlogo, cercania, honesfidad y
flevibilidad) y ciertas apfitudes (apertura psicoldgica, equilibrio emocional,
fiabilidad o coherencia, autocontrol, resistencia al estrés, iniciativa y la capacidad
de emprendimiento)

Factores organizativos/institucionales:

(a) Capacidades (vision, misidn, prestigio, conocimiento de la estructura,

capacidad para delegar...)

(b) Conductas proactivas (coherencia, responsabilidad y respeto a las normas,

resolucidn de problemas, lealtad, compromiso, disponibilidad, honestidad ...

(c) Caracteristicas netamente organizativas (estabiidad equipos, estabilidad

econdmica, autonomia, coordinacion servicios, flexibilidad organizativa...)
Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de Sanchez v Lopez (2013}
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La practica de la gestion universitaria se manifiesta en el Gestor Universitario;
y, el estudio hace hincapié en que los elementos propios de su personalidad y su

relacion con las del grupo que lidera, contribuyen a la evolucion de la gestion.

El Gestor Universitario

La calidad educativa y su incesante productividad reconoce a un protagonista:
el gestor universitario; y, su ejercicio frente a las actividades organizativas, se torna
trascendental. Toda institucion de educacion superior debe contar con un gestor
universitario, quien es el que alinea las funciones de la academia hacia el logro de
objetivos y por ende a la evolucion de la institucion, en referencia Ferreira y Gomes

(2014) explicaron:

“El gestor universitario es uno de los principales responsables de disefiar y
alcanzar las metas y objetivos propuestos para el crecimiento positivo de la
IES. Es importante que los gestores universitarios identifiquen y desarrollen un
perfil de competencias gerenciales que posibiliten una gestion eficaz,
garantizando asi superar desafios actuales y futuros que pueden afectar a la
institucion. Debido a eso, el gestor puede ser responsable del éxito o el fracaso
de la IES en el que pasa a ser evaluado por los resultados presentados en su

gestion”

Las autoras realizaron una investigacion en la Universidade Federal de Goias
— Campus Jatai, utilizando un cuestionario adaptado y estructurado con preguntas
abiertas y cerradas que consta de tres partes. La segunda parte identifica el perfil
de las competencias gerenciales de los gestores universitarios encuestados e
investiga la percepcion de los mismos acerca de cudles son las variables mas

importantes en cada uno de los indicadores presentados:

Tabla 6 ldentificacion del Perfil de Competencias Gerenciales de los gestores de

Universidad Federal de Goias-Campus Jatai
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Clasificacién Conocimientos Habilidades Actitud

1% Planeamiento Estratégico y Planeamiento Etico
Jperacional
i Administracion/Finanzas Liderazgo Responsable
3 Proceso de toma de decisiones Organizacion Flexible
4° Gestion de calidad Diecisidn Comprometido
4 ArealSector de politica, Comunicacion/Saber Aprendiz/Educador
legislacidn, sistema, mercado) escuchar

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de Ferreira y Gomes (2014)

El curriculo de un gestor universitario no se establece de manera formal y con
claridad en una institucion por varias razones, como el que sus actividades y
responsabilidades se encuentren distribuidas en la plana docente que la conforma
o el que quienes ocupan esta dignidad son personas que se iniciaron en la docencia
y ostentan, por tanto, estudios distintos o nada relacionados a la gestion. Palacios

(como se cito en Rodriguez, Artiles y Aguiar, 2015) en referencia expone:

“Los perfiles de los gestores universitarios son, en ocasiones, difusos y las
responsabilidades muchas veces se encuentran repartidas entre funcionarios y
cuerpos colegiados. Estas caracteristicas, unidas a las ambiciones personales o
colectivas, ofrecen un panorama donde la jerarquia y atribuciones aparecen

poco definidas y ejercidas por otras personas”

Pettit y Ayers (como se citdé en Rodriguez, Artiles y Aguiar, 2015) efectuaron
una investigacion sobre la satisfaccion de 142 docentes universitarios, en temas

sobre gestion y liderazgo, en el estudio destaco:

“las competencias en resolucion de conflictos y el dialogo eran fundamentales
en la gestion y el liderazgo. La negociacion era necesaria cuando existia un
conflicto y las partes pretendian resolverlo, de forma que, la solucién

negociada fuera satisfactoria para todas y cada una de las partes”

Ademas de la demandante presencia de un gestor universitario en una IES, se
reconoce la importancia de la formacion de gestores en direccion académica e
incitan a su profesionalizacion por parte de los docentes que quieran contribuir a
una gestion universitaria de calidad. La Organizacion Universitaria Interamericana

(OUI 2012, como se cito en Artiles, Rodriguez y Santana, 2014) indica que:
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“Ha reunido en la Conferencia de Busqueda del Gestor Universitario
Interamericano a los coordinadores de los seis centros regionales del IGLU
(Instituto de Gestion y Liderazgo Universitario): América Central, Brasil,
Caribe, Cono Sur, México y Paises Andinos asi como a rectores y especialistas
en gestion universitaria de trece paises del continente para la definicion del perfil
de los lideres y gestores universitarios del futuro, llegando a la conclusion de la
necesidad de formar a los gestores universitarios y de que esta formacion integre
excelencia académica, eficiencia y dominio de técnicas de gestion, vision de
largo alcance que conjugue ambitos locales, nacionales e internacionales,
capacidad de adaptacion a los cambios permanentes, amplio conocimiento de
las politicas de educacion superior a nivel nacional e internacional, capacidad
politica para aglutinar voluntades y para construir alianzas con actores sociales
diversos en la busqueda de soluciones a problemas del entorno y, por supuesto,
la necesidad de formar lideres universitarios con un alto sentido de compromiso

ético y social”

Otros autores como Artiles, Rodriguez y Santana (2014) se suman a la

convocatoria, exponiendo:

“En la actualidad, la gestion universitaria invita a la puesta en marcha de
alternativas sugerentes, siempre que dicha gestion sea ejercida por profesionales
de la direccion. Asi, en muchos paises, la administracion estatal ofrece a los
docentes universitarios un servicio que les permite dedicar mas tiempo al
desarrollo de las tareas docentes y de investigacion, aunque, para lograr este
equilibrio, deberian concebir un proceso de especializacion en gestion
universitaria. Sin adentrarnos en el debate de la profesionalizacion directiva,
consideramos que gran parte de la responsabilidad de la mejora de las
instituciones universitarias recae en los gestores universitarios, en todos y cada
uno de los niveles de gestion: directores de departamento, vicedecanos, decanos,
hasta llegar a los puestos de mayor categoria como son los desempefiados por

los vicerrectores o los propios rectores”
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Sin embargo, es una condicion critica el hecho de que la representatividad de
estos cargos directivos sea por docentes que no poseen estudios especializados para
tal dignidad, con la capacidad consiente de reconocer y alimentar tan cuestionada
accion, evadiendo la funcién y la responsabilidad del mérito. Bajo este criterio,

Sanchez y Lopez (2013) expresan:

“Las relaciones que se establecen entre los servicios de caracter técnico y los
puramente académicos en nuestras universidades nos parece una cuestion digna
de reflexion porque es un campo poco explorado. Hemos encontrado
unanimidad tanto en las opiniones de los gestores técnicos como en las de los
gestores académicos en reconocer que un problema arquetipo de la gestion en la
universidad es la relacion entre la gestion realizada por los académicos y la
gerencial. La parte académica entiende que las dificultades surgen cuando las
acciones de gestion requieren cierta agilidad para ser realizadas y la parte de
gerencia no atiende con la vehemencia deseada dichas cuestiones. Por su parte,
los gestores técnicos entienden que existe un exceso de cargos académicos
ocupados por docentes, sin formacion especifica para los mismos, que
permanecen poco tiempo en el cargo, y a menudo tomando decisiones cuyas
consecuencias negativas no se encargan ellos de reconducir, sino que quedan en

manos precisamente del personal de administracion y servicios”

Rodriguez, Artiles y Aguiar (2015) presentaron una investigacion aplicada a
los gestores universitarios, con la finalidad de conocer sobre la existencia de
programas de formacion en gestores universitarios y las modalidades de acceso al
cargo, para crear una red de buenas practicas, los resultados se muestran en el

siguiente resumen:
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Tabla 7 Caracterizacion de las funciones de gestion basada en el acceso al cargo y

a la formacion

CARACTERISTICAS Descripcidn
Acceso a la gestion Acceso al cargo en un momenio en que se daba la posibilidad de ejercer esta
universitaria y responsabilidad.

formacion para la
gestion

Acceso mediante propuesta y nombramiento de gestores de mayor rango dentro
del organigrama.

Acceso al cargo a través de un proceso electoral.

La mayor parte de los entrevistados afirma no haber contado con una formacian
previa para desempefiar &l cargo y realizaron un proceso de aprendizaje en
temas relacionados con la gestion, cuando ya se encontraban ejerciendo sus
funciones.

Apoyo por parte de cargos supetiores, de las personas a las que habian
sustituido, de los propics compafieros, del personal de adminisiracion y servicio
(PAS) gue forma parte de la institucion universitaria o de consultorias externas

Preocupaciones y
apoyos en el
ejercicio del cargo

Acciones vinculadas al sentido de pertenencia al grupo, de importante
consideracion.

Procedimientos a seguir no estaban muy claros.

Crden jerarquico es a veces difuso.

Resolucidn de conflictes o la toma de decisiones con malestar entre los gestores
universitarios.

Impacto y
dificultades
institucionales

Grado de satisfaccidn fue positivo.
Labor llevada a cabo absorbents, al tener que justificar situaciones ocasionadas

por instancias supenores.

Punto de mira de quejas era el gestor mas proximo, sin responsabilidad alguna.
Tiempo considerable invertide en la gestin, mas horas de las que estan
reconocidas en la normativa legal para la dedicacion a la gestion universitaria,
dicha labor repercutia en el ambito academico, de investigacion y en su ambito
personal.

Aprendizajes
derivados del
ejercicio de Ia
gestion

Escuchar a las partes implicadas.

Cargo transitorio que habia que afrontar, con humildad y sacando adelante el
trabajo sin dejar que el cargo te absorba.

Carga de trabajo elevada y con el error de no saber delegar.

Gestidn de resolucidn de los conflictos entre profiescrado y alumnado.

Trabajo en eguipo y apoyo de los compafieros- el factor humano-.

Saber actuar en un momento concreto, teniendo en cuenta las caracteristicas del
contexto y aprovechandolas para llevar a buen términe los objetivos marcados.
La captacion de fondos fue un aspecto muy importante.

Adquisicidn de conocimientos a nivel técnico, administrative, de relaciones
personales, mejerando habilidades interperscnales y de comunicacian.
Megociacidn y planificacidn precisa para la propuesta de proyectos, la resolucidn
de conflictos o la toma de decisiones.

Mecesidades de
formacion en
gestion

Programa de formacion para gestores universitarios con contenidos tematices:
gesfidn de |a investigacidn y de los recurses humanos, normativa y legislacian,
organigrama de la institucion, habilidades para la resolucion de conflictos,
habilidades para el mansjo de grupos, en resumen, una formacion integral.

Las habilidades pueden adquirirse, pero que las caracteristicas de personalidad
de cada uno, juegan un papel importante a la hora de desempefiar puestos de
qgestion.

Fuente: BElaboracion propia con informacion extraida de Rodriguez, Artiles y Aguiar (2013)

Con los postulados de Brunner (como se citd en Rodriguez, Artiles y Aguiar,

2015) se reconoce la necesidad de normalizar y modelizar la formacion en gestion

para el correcto despliegue de las funciones de los directivos, comentando: “los
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administradores de estas organizaciones deberian llevar a cabo procesos de
especializacion en gestion que les permita desarrollar su tarea en las mejores

condiciones, asegurando los objetivos de la institucion superior”

Si bien es cierta la demandante necesidad de la formacion de gestores, es
innegable la permanencia de la diferenciacion entre gestor y lider, tal como

concuerdan Sanchez y Lopez (2013):

“el gestor seria aquella persona que mantiene el sistema, hace uso de sus
controles formales, sostiene una vision a corto plazo y acepta el statu quo,
mientras que lider designa al individuo o grupo que proporciona energia y
motivacion, posee una vision mas estratégica y trabaja para desafiar y cambiar

el statu quo”

Dejando en claro y con eco, que todo Lider puede ser Gestor, pero no todo

Gestor puede ser un Lider.

Gobierno

Una definicion particular sobre Gobierno la ofrece Orlandi (como se citdé en
Zavariz, 2010) expresando: “la idea de gobierno es una de las que posee mayor
antigiiedad y centralidad dentro de la historia del pensamiento politico” recordando
que quien posea pensamiento politico, es aquel con la capacidad de vivir en

sociedad, conocer sus necesidades y buscar el bien comun.

Algunas webs otorgan un detalle mas extendido, sobre las funciones que debe
no solo cumplir, sino ademas garantizar el gobierno, siendo una de las
conceptualizaciones mas completas, ya que, la caracterizacion se hace desde una

perspectiva vigorosa, www.concepto.de/gobierno/:

“El gobierno es la autoridad que dirige una unidad politica y cuya funcion es la

de administrar y controlar el Estado y sus instituciones, ejercer autoridad y
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regular la sociedad. Un gobierno puede ser tanto nacional como regional o local
de acuerdo con el tamafio del Estado que gobierna. El gobierno estd por encima
de toda direccion de un Estado y lo componen dirigentes del poder ejecutivo del
Estado, como ser el presidente, los ministros y otros funcionarios. El gobierno
debe asegurar distintas areas de la sociedad como son la educacion, la salud, la
vivienda y el sustento del pueblo, el trabajo, etcétera. Todo ello partiendo del
punto de que sea a largo plazo con buena calidad y libre de corrupcion. Ademas,
el gobierno recauda los impuestos de la gente que sirve para luego invertir en

servicios publicos y construccion de infraestructura”

La literatura es clara cuando acentua la correspondencia que existe entre toda
nocion de Gobierno y el termino poder, expandiendo su conjugacion a la educacion

superior. Al respecto los autores Bernasconi y Clasing (2015):

“Hablar de gobierno es, desde luego, hablar de poder, es decir, de la capacidad
de conseguir que otro haga lo que uno quiere. Esto incluye medios de obtener
obediencia como la fuerza o la intimidacion, que no son de especial interés para
el estudio de la educacion superior, de modo que para abordar con provecho el
problema del poder en la universidad es menester acotar el concepto de poder a
su forma o modalidad legitima, esto es, aquella que invoca o reclama para si un
derecho o un titulo para mandar y obtener obediencia como resultado. Su
preocupacion central, como la de la mayor parte de la literatura sobre gobierno
en la educacion superior, es quién controla la universidad, o quién esta a cargo

de ella, no el fundamento de ese poder”

Gobierno Universitario

El protagonismo del gobierno universitario esta basado en la interaccion que
debe exteriorizar con el medio en el que se encuentra, contraria a la amplia
concepcion de autonomia que ha caracterizado por mucho tiempo a la universidad.

Autores como Sanchez y Lopez (2013) resaltan:
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“Desde el punto de vista de las relaciones de la universidad con su entorno
(dimension externa), se evidencia la necesidad de la flexibilidad para poder
reaccionar a las oportunidades que se van presentando y se reitera la importancia
de la estrategia de autorregulacion, orientada a autoorganizar las capacidades de
las unidades descentralizadas. En la dimension interna estos modelos ponen de
manifiesto la necesidad de crear una cultura emprendedora integrada, en la que
los cambios e innovaciones sean aceptados por todos los miembros de la

comunidad universitaria”

Con connotaciones traidas desde la direccion estratégica, se desarrollé una teoria
sobre los Stakeholders, conceptualizdndolos y exteriorizando la importancia de

aplicar, reconocer e involucrarlos al gobierno universitario. Gaete (2012) declara:

“Cualquier grupo o individuo que puede afectar o verse afectado por el logro del
proposito de la organizacion. Se proponen tres criterios que una persona, grupo
o institucion deben poseer para que puedan reconocerse como stakeholders de
una organizacion: 1. Poder: capacidad para conseguir los resultados que desean
de manera coactiva, mediante la utilizacién de la fuerza fisica, el dinero o las
normas. 2. Legitimidad: opinion generalizada de la ciudadania de que las
acciones de personas u organizaciones son deseables y apropiadas, de acuerdo
con las normas, valores, creencias y definiciones propias de dicho sistema social.
3. Urgencia: grado en el que las demandas de las partes interesadas reclaman

atencion inmediata”

Adicional, el autor explica las razones por las cuales, se deben establecer

estructuras universitarias con integracion principal de los stakeholders:

“Parece logico y coherente que las universidades desarrollen estructuras de go-
bierno de caracter participativo, en las que los stakeholders puedan integrarse
activamente tanto en los procesos de toma de decisiones como en la fiscalizacion
de las actividades universitarias, especialmente de los resultados obtenidos por
estas instituciones de educacion superior. El gobierno universitario pluralista no
debe asociarse con una practica especifica o aislada; por el contrario, la apertura

de espacios de participacion en los procesos de toma de decisiones universitarias
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debe vincularse con su responsabilidad social, frente a las demandas y

necesidades que la sociedad plantea actualmente a las universidades”

Otros autores resaltan la cualidad de apalancamiento que poseen los
stakeholders dentro de la relacion entre la universidad y el medio, como Pérez y

Peird (como se cito en Gaete, 2012):

“La incorporacion de los stakeholders al gobierno corporativo no puede ser
ajeno a la realidad de la universidad del siglo xxi, por lo que la presencia de
representantes de la sociedad en el gobierno de la universidad potenciara la

interdependencia e interactividad entre la universidad y la sociedad”

Modelos de Gobierno Universitario

De acuerdo con Bernasconi y Clasing (2015), conocer el tipo de gobierno que
se posesiona en la universidad, es sustancial porque alimenta el perfil de los cargos

y caracteriza sus relaciones.

En la siguiente matriz, se hace mencion a varios tipos de gobierno universitario,

a criterio de autores:

Tabla 8 Tipos de Gobierno Universitario desde la perspectiva de varios autores
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AUTOR MODELO DE DESCRIPCION
GOBIERNO
UNIVERSITARIO
Birpbaum (1388  Colegiado, Baszado en la Organizacidn

Burocratico, inferna, sus patrones de mteraccion v su tipo de derazgo efectivo

Politico

Anarguico

Brunner (2011 Burocratico, Fuerte presencia del Estado en la administracice, “come prncipal extema
en sus dispositvos de comando, coordinacion y contral por una gesfion
delegada en unos agentes que profesan lealtad.

Colegial, Combina un alto nivel de autonomia profesional de los académicos v una
alta participacion en el gobierno universitano. Privilegia las formas
participativas y democraticas en la conformacion de la gobemanza, por
cugnto "l estudio reguiere autonomia v esa sutonomia prncipalments
académica solo puede alcanzarse en una instifucion auténoma v
democratica, con capacidad deliberativa y de autodeterminacicn.

D& partes Buzca combinar el régimen de gestidn emprendedora con el modelo

interesadas colegiado. Que el gobiesno universitario s2a integrado tanto par agentes
interncs & 38 Universidad, como externos a ella, de manera de poder
comjugar los interezes propios de la insfifucion con otros ntercces
relevantes.

Emprendedor |Un directono empresanal toma las decsiones mas importantes sobee el
rumbo de los planteles, con una escasa o nula padicipacion de los
académicos, estudiantes y funcionanos, en los organos de representacion
al intericr de dichas instiuciones.

Bess yDee (2008) Racionalburocrética  Basada en la estructura de toma de decisiones
Polifica
Acosta Siva Fol politco,
(200%) ol burccratice,
Rol gerencial
Bemasconi, Ay Colegiado o Universidad gobemada por el staff scadémico, comparten valores,
Clasing, P (2015)  Académico autdnomaos, libres de interferencias exteriores v =& preocupan del bien
publico. S ocupa de las actividades de enzefianza aprendizaje v de
Investigacion.

Corporativo Gobiemo compartido, la toma de decisiones se divide entre diztntos
lideres: |2 junta directiva toma las grandes deciziones, la administracion
zigue |os lineamientos de la junta v toma las deciziones del diz a dia, v
los azuntos scadémicos permanecen dentro del ambito de decision de los
academicos como en el sistema colegiado. Enfatza las estratenias, la
creacion de valor, v la utlizacion de los recursos.

Administratva, Sistema jerarguico de roles v de lineas de mando definidas. Funciones

RacionglBurocrdtica  codificadas en regles v regqulacionss; loz funcionanos responden de

o de Negocios acuerdo & sus roles; el trabajo se coording & traves de dirsctivos v
superores, 5e NECEEita enfrenamiento para el cargo v hay especializacion
de funciones. Autondad adminstrativa supenor a la acadénmca v su poder
22 legitima en reglas y entendimientos previos de come lider, como debe
comporarss ¥ por su experticia en &l analisis racional de los medios mas
eficientes para alcanzar las metas.

Politico Diztintes grupos de interés con distinto grados de influencia, compiten v

negocian en |a toma de decimones, por lo que siempre hay un conflicto
inherente entre los grupos. La politica ez parte del proceso de resclucidn
de conflictos. El lider debe ser persuasivo v diplomatice, ayudar a la
comumidad 8 manejar sus asuntos, ezietr al proceso por el cusl se toman
las decisiones y tomar las acciones necesanas para implementar las
deciziones. Se legitima por 2u capacidad de encontrar puntos en comin
entre los distntos grupos de interés y su cepacidad para disefar
programas plausibles gue resalten y clarfiquen los valores institucionales.

Fuentz: Elaboracidn propia con byformacion extraida de Bermasconi v Clasing (2013) v
Chzervatorio Legizlative de lar Reformas en Educacion Supsrior (2007): “Aufonomia
Universitaria. Cap. II" Gobierno Universitavio™ hitp-/reformoauniversitaria.cl, Facullad de
Derecho, Chile.
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Gobernanza

La Gobernanza habla de la forma en la que interactian los gobernantes y sus
gobernados, cuyas decisiones buscan acomodarlos a la dindmica del medio en el
que se encuentran. Se podria deducir que Gobernanza es la suma del Gobierno y

su Gestion, sobre la organizacion. Brunner (2011) manifiesta:

“Gobernanza es la manera en que las instituciones se hallan organizadas y son
operadas internamente —desde el punto de vista de su gobierno y gestion—y sus
relaciones con entidades y actores externos con vistas a asegurar los objetivos
de la educacion superior. Las organizaciones universitarias exitosas son aquellas
que logran modificar su gobernanza —esto es, el funcionamiento de su gobierno
y sus formas de gestion— para adaptarla a las cambiantes demandas del entorno

en que se desenvuelven y a las transformaciones estructurales de aquel”

Toma relevancia traer a colacion la gobernanza de autores como Virgili, Ganga
y Figueroa (2015), quienes ponen en claro su conceptualizacion real, haciendo su
distincion desde la figura del manejo de recursos para la toma de decisiones, y no
referida a la forma en que el gobierno ejerce su autoridad en los procesos

decisorios.

“Gobernanza es un concepto multivoco, esencialmente se ha entendido como la
forma en que se ejerce el poder de gobierno que determina a su vez, la toma de
decisiones. Podria deducirse que la gobernanza universitaria esta presente -tacita
o explicitamente- desde los origenes de la universidad, si se considera este
concepto como la disciplina encargada de analizar y de estudiar los diversos
procedimientos, estructuras, procesos, politicas y normativas por medio de los

cuales se toman decisiones y se ejercita la autoridad”

Por otro lado, Brower (2016) pone como preambulo la problematica que acarrea
la definicion y aplicacion del sistema de gobernanza universitaria de indole

europeo a los escenarios latinoamericanos:
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“En sintesis, podemos sefialar que el concepto de gobernanza y el campo
semantico descrito y vinculado a este concepto, instalado en América Latina, no
se ha traducido en una gestion orientada a mas y mejor desarrollo de los pueblos
latinoamericanos. El traspaso acritico de un formato de gobernanza, concebido
en Europa y Estados Unidos, a la realidad latinoamericana, constituye una

debilidad fundamental”

La Gobernanza de Kehm (2011), se destaca la participacion de los skateholders,
como agente de cambio del gobierno tradicional al gobierno pluralista y

democratico.

“La mayor participacion de los stakeholders en la toma de decisiones de la
universidad plantea una evolucion desde el concepto de gobierno al de
gobernanza, que refleja el debilitamiento de los modelos de coordinacion
liderados por el Estado y los académicos, con lo que se fortalece el modelo
impulsado desde las necesidades de los stakeholders. Ademas, sefiala que el
concepto de gobernanza implica la participacion de los agentes sociales en la
toma de decisiones, su inclusion en las estructuras decisionales y una mayor
coordinacion en los procedimientos del mismo tipo, por lo que es necesario
determinar el grado de legitimidad que cada stakeholders posee para participar

en alguno de los procesos de toma de decisiones universitarias”

Gobernabilidad

La democracia no debe limitarse al proceso electoral ni a la practica del poder,
sino a la participacion con mayor extension, diversidad, responsabilidad y

generosidad, como argumentan los autores Virgili, Ganga, y Figueroa (2015):

“La gobernabilidad democratica, tiene como pilar fundamental la participacion,
sin participacion no existe democracia, por ello, ha tomado un papel
determinante en todos los ambitos de la sociedad, incluyendo el universitario,
como instancia de formacion y aprendizaje, pues parece existir consenso entre

los académicos y agentes formuladores de politicas publicas educacionales,
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respecto de la necesidad de desarrollar las capacidades y pensamiento critico de
los estudiantes, enfoque que permitira la formacion de una cultura civica
democratica, con ciudadanos activos y conscientes, conocedores de sus
derechos, deberes y libertades en la sociedad. La gobernabilidad, por tanto, no
se limita meramente al ejercicio del poder de gobierno, sino mas bien se hace
extensiva a la capacidad de los gobiernos para crear las condiciones necesarias
que permitan sustentar la existencia misma del gobierno, desde el punto de vista

de su legitimidad, asegurando la efectividad y estabilidad de su quehacer”

Sin embargo, la problematica tiene su origen en la concepcion de las relaciones
entre los miembros universitarios, 1o que es ampliamente reconocido por autores

como Ganga, Quiroz y Fossatti (2017) quienes argumentan:

“Se comenzara por reconocer que en las multiples relaciones que se dan en las
organizaciones universitarias, es normal y habitual que con el transcurso del
tiempo, emerja una separacion entre las autoridades y los académicos,
especialmente cuando los maximos directivos tienden a mantenerse por mas
tiempo de lo razonable en sus respectivos cargos (el principio de la alternancia
en el poder, en muchos casos pasa a segundo plano, dado que los maximos
directivos se autoconvencen o son persuadidos por sus entornos inmediatos, de
que ellos son los unicos en la organizacion, que estan habilitados, capacitados o
llamados a liderarla, fenomeno muy similar a lo que ocurre con regimenes

politicos totalitarios), provocando conflictos en la respectiva gobernabilidad”

Yoder (como se citdo en Ganga, Quiroz y Fossatti, 2017) es mas especifico, al
mencionar los aspectos que pueden contribuir a minimizar los inconvenientes

relacionados a la ingobernabilidad:

“Estim6 conveniente que para solucionar las situaciones de ingobernabilidad
era necesario generar espacios de gestion participativa destinados a centrar sus
esfuerzos en construir y consolidar cuatro elementos principales: Implicacion
de las personas, Comunicacion, Administracion escolar (estudiantil) vy,

Misiones de las facultades™
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Gobernanza vs. Gobernabilidad

Gobernanza es un término muy relacionado y facilmente confundible con
Gobernabilidad, aunque son similares, no son sinénimos. Para la presente
investigacion, es de suma importancia que estos términos se expliquen de forma
paralela, debido a que no son mutuamente excluyentes, es decir, no se puede

explicar uno sin intentar explicar el otro.

Los autores Meléndez, Solis y Gémez (2010) explican con detalle la distincion

entre Gobernanza y Gobernabilidad, usando como base la definicion de institucion:

“Si entendemos por gobernanza la interaccion entre actores estratégicos causada
por la arquitectura institucional, entonces la gobernabilidad debe entenderse
como la capacidad que dicha interaccion proporciona al sistema sociopolitico
para reforzarse a si mismo; es decir, de trasformar sus necesidades o preferencias
en politicas efectivas. En este sentido, la gobernanza se ha visto como la solucion
para administrar politicas y proyectos donde los recursos son escasos, los
problemas son complejos, hay muchos actores interesados, existe interaccion de
actores publicos, privados, centrales y locales, y se observa una creciente
demanda de beneficios y de participacion. Un sistema social es gobernable,
cuando esta estructurado socio-politicamente, de modo tal, que todos los actores
estratégicos se interrelacionan para tomar decisiones colectivas, y resolver sus
conflictos conforme a un sistema de reglas y de procedimientos formales o
informales -que pueden registrar diversos niveles de institucionalizacion- dentro

del cual, formulan sus expectativas y estrategias”

Democracia.

Revisando la etimologia, democracia significa gobierno “del pueblo” o
“popular”, sin embargo, Espinoza (2017) ofrece un entendimiento mas cercano e

integro de lo que es democracia, refiriendo:

“La democracia se caracteriza por un gobierno mediante la discusion, en el que

los ciudadanos controlan a los gobernantes y estos ultimos tienen que ser
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responsables ante aquellos. Se trata del conjunto de aquellas decisiones politicas
colectivizadas que buscan el bienestar, definidas por medio del método de
formacion del 6rgano decisorio y por las normas que rigen la toma de decisiones,
comprendidos sus costes y riegos. Y un gobierno democratico debe poder
gobernar, lo que es resultado de la combinacion adecuada de representatividad

y eficacia”

Es indispensable para su conceptualizacion, el significado real de sus términos,
debido a su funcion garantizadora para con el pueblo e item indicador del estado
de una gobernabilidad, de ahi la intima conexién entre ambas. Brower (2016)

explica:

“La democracia debe asegurar los estandares de participacion real, igualdad de
voto, entendimiento informado, control final sobre la agenda e inclusion de los
adultos. Estos elementos, fundamentales para la articulacion de un concepto
empirico de democracia, resultan ser el campo semantico-ideoldgico de base
para que la gobernabilidad pueda funcionar y ser validada al interior de una
sociedad. Esta vinculacién entre gobernabilidad y democracia, en definitiva,
entre dos campos semanticos diferentes que aparecen como complementarios,
es muy significativa en la reflexion y produccion tedrica sobre estos conceptos
al aparecer ligados de manera casi natural. Los procedimientos que dan cuenta
de una poliarquia (como apuntabamos con Dahl) se presentan como condicion
fundamental para la existencia de una gobernabilidad democratica. Dicho estado
politico de base permitiria que todos los actores estratégicos participen en la
toma de decisiones y por otro lado exigiria a quienes ostentan poderes
institucionalizados (econdémicos, politicos, religiosos, etc.), que acaten las
resoluciones emanadas de los aparatos legislativos y ejecutivos dentro de un
escenario que resguarde las libertades politicas y los derechos fundamentales de

las personas”

Sin embargo, Puerta (2016) trae a relucir el "agotamiento de la democracia” y

hace una aclaracion, argumentando que:
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“Debe verse desde la perspectiva de un debilitamiento de su ejercicio, mas no
del sistema propiamente. La sociedad naturalmente toma distancia cuando la
institucionalidad democratica hace a un lado sus intereses primarios para
favorecer los de quienes detentan el poder. En un ambiente de desconfianza o
de desmotivacion, la clase politica hace uso de todos los mecanismos posibles
para lograr la participacion civica, que, vista desde la perspectiva de la post-
democracia, se puede expresar en la manipulacion mas mediatica. Eso configura
un escenario donde la democracia esta provista de condicionantes diferentes de

las que le habia proporcionado la modernidad”

El llamado agotamiento de la democracia quiza se deba a lo manifestado en la

“crisis de representacion” denominado por Eberhardt (2014) quien expone:

“Es un concepto controvertido que caracteriza a una situacion de extendida y
profunda desconfianza y apatia de los ciudadanos respecto de sus gobernantes y
del funcionamiento de las instituciones basicas de las democracias
contemporaneas (partidos politicos, elecciones y poderes de gobierno), vigente
desde los ultimos 30 afios. En tal sentido las organizaciones mas fuertes
resultaban ser las menos democraticas. Un empleado o mandatario se convertia
en lider, con una autonomia y libertad de acciébn que no debia tener, y se
acostumbraba a resolver por si solo cuestiones importantes. En esa
concentracion de poder en las organizaciones partidarias y en sus lideres, en ese
distanciamiento del representante respecto de sus representados, en esa
concentracion y manejo discrecional de los recursos de poder por las elites

politicas, terminaria forjandose la crisis representativa”

Patteman (como se citd en Pérez, 2012) evoca a una teoria mas participativa que

esta concebida:

“bajo la afirmacion central de que los individuos y sus instituciones no pueden
ser considerados de forma asilada uno de otro. La existencia de instituciones
representativas al nivel nacional no es suficiente para la democracia; para la
maxima participacion por todas las personas en el nivel de la socializacion, o

entrenamiento social, para la democracia debe tener lugar en otras esferas en
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orden de que las necesarias cualidades psicologicas y actitudes individuales
puedan ser desarrolladas. Este desarrollo tiene lugar en el proceso de
participacion en si mismo. La mayor funcion de la participacion en la teoria de
la democracia participativa es por tanto educativa, educativa en el mas amplio
sentido, incluyendo los aspectos psicologicos y la ganancia de practica en

habilidades y procedimientos democraticos”

Con ello se descubre a una democracia universitaria demandante de verdaderos

lideres, como lo indican los autores Ganga, Quiroz y Fossatti (2017):

“Ya se sostenia en estos afos la necesidad de contar con liderazgos vigorosos y
reconocidos entre la comunidad universitaria; es decir, personas con talentos
especiales y capacidad genuina y comprobada, para poder actuar como guias
hacia el logro de objetivos previamente determinados; planteandose como
escenario factible para la respectiva operacionalizacion, la democracia
universitaria, considerada como necesaria y primordial para el logro del

progreso de lo universitario”

La democracia de la sociedad nace de aquella que se ejerce en el sistema
universitario, autores como Ganga y Maluk (2017) lo reconocen mencionando que:
“El Plan Nacional del Buen Vivir, planteado por el gobierno ecuatoriano, establece

la necesidad de transformar la universidad para cambiar la sociedad”

Organizacion.

Las estructuras que tienen un orden sistematico, conformado estratégicamente
por personas que buscan el logro de objetivos con la mas alta eficiencia y eficacia
y mediante la ejecucion de un conjunto de actividades asignadas, se denominan
Organizacion. Las definiciones adyacentes que contribuyen a un mejor
entendimiento de su conceptualizacion y proceso, han sido ampliamente

discutidas. Grisales y Monroy (2011) sefialan:
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“Se conoce una organizacion como una estructura en la cual existe un enlace
entre dos o0 mas personas las cuales tienen como objetivo un fin comtin ademas
de tener rangos de autoridad y una division de las tareas asignadas a cada

persona segun sea su nivel de educacion o capacidades”

Daft (como se citd en Cortes, 2009) define a las organizaciones desde una
perspectiva social, estableciendo la importancia de las relaciones interpersonales y

la diversidad de su naturaleza:

“Como entidades sociales que estan dirigidas al alcance de metas, disefiadas
con una estructura previamente analizada, donde se trabaja en coordinacion y
que esta vinculada al medio ambiente. Una de las caracteristicas principales,
de las organizaciones, es que estan formadas por personas y las relaciones
interpersonales se dan con el fin de desempefiar acciones que ayuden al logro
de sus metas. Existe una gran diversidad de organizaciones, dependiendo del
tamaio, del giro o la industria a la que pertenezcan; sin embargo, es importante
en el marco de esta investigacion sefialar la diferencia entre aquellas
organizaciones que buscan una retribucion econdémica y las que dirigen sus

esfuerzos para la generacion de un impacto social”

Estructura de una Organizaciéon

Se entiende por estructura de una organizacion como la relacion entre las partes
que la constituyen, con actuaciones establecidas en el marco de determinados

objetivos, tal como declara Barone (2009):

“Entendemos por estructuras organizacionales los diferentes patrones de
relacion y articulacion entre las partes a través de los cuales una institucion se
organiza con el fin de cumplir las metas que se ha propuesto y lograr el objetivo
deseado. Toda institucidon consta necesariamente de una estructura
organizacional o una forma de organizacion de acuerdo a sus objetivos y

necesidades (teniendo en cuenta sus fortalezas), por medio de la cual se pueden
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ordenar las actividades, los procesos y en general todo el funcionamiento de la

misma”

Sin embargo, para Segredo (2011) la estructura organizacional no solo es el

extensamente conocido y usado organigrama, sino mas bien, el ejercicio y la

extension de las palabras ordenamiento, dinamica e interaccion por parte de sus

conformantes. En sus escritos argumenta:

“El conjunto de interacciones y coordinaciones entre los medios, los procesos
y el componente humano de la organizacion para asegurarse que esta logre sus
propésitos sociales. En la organizacion, la estructura y el funcionamiento son
aspectos estrechamente interrelacionados. Visto la estructura como el elemento
que responde a una definicion intencional de responsabilidades o el papel que
cada persona asume para cumplir con el mayor rendimiento posible y el
funcionamiento como las funciones establecidas y los objetivos a alcanzar.
Esta interrelacion hace que cada dia cobre mayor importancia para la direccion
el analisis del clima organizacional, ya que es el elemento que media entre la
estructura, los procesos, las funciones y los objetivos, por un lado y las
personas encargadas de cumplir con las tareas, por otro; estas personas con sus

actitudes, comportamiento y desempeiio en el trabajo”

Se muestra a continuacion, una matriz que contiene el analisis estructural de la

organizacion planteada por autores varios como producto de sus investigaciones,

las proposiciones muestran una perspectiva desde la diversidad y la dependencia

hacia el contexto:

Tabla 9 Anadlisis de la estructura de las organizaciones desde la perspectiva de varios

autores
AUTOR ESTRUCTURA DESCRIPCION
PLANTEADA
Marin, Coordinacion: Las medidas que |3 organizacion asume para integrar &l trabajo
(2013 que ha side diadido.
Ezpecializacion: Expresicn optima de |z division del frabajo, con |2 cusl =e busca

que un agente organizacional se dedique a la reglizacion de una
unica tarea, en |a idea del mecanicismo taylonsta. Estandarzacion
del frabaio
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(Grado en gue los trabajoz de una crganizacion son estandarizados
v el comporamisnto de loz empleados ez mediado por reglas v
procedimientos.

Formalzacion:
Agrupacidn de
unidades: o

departamentalizacion

Seleccion de las bazes, a partir de |as cuales, los cargos serén
agrupados en unidades v éstas, a su vez, en umidades de orden
SUpEHOr.

Tamario:

Cantidad de cargos que estan contenidos en un nivel jerdrquico
determinado. La definicion de la amplitud del confrol o |z autoridad,
estara determinada por factores como la naturaleza del frabajo a
realizar y 2u distribucion ezpacial, v las habilidades y destrezas de
directivos v empleados.

Toma de decisiones:

Elecciones que 2= toman en razdn con |3 centralizacién o
descentralizacion de |a asignacion de derechos de decision en la
empresa y expresa una idea del nivel de delegacion para favorecer
la participacion.

Robbins y Ezpecializacion: (Grado en que |3z tareas de una organizacion e subdiiden en
Judge puestos separados.
(2013 Departamentalizacion:  Base =egin la cusl se agrupan los pusstos de trabajo en una
arganizacion
Cadena de mando: Linea ininterrumpida de autordad qus se exbende desde la parte
supetior de la organizacidn hasta los niveles inferiores, v aclara
quign debe reportar a quién.
Extensicn del control: — Namero de subalternos que pusde dirigir un gerente con eficiencia
v eficacia.
Centralizacion; Nzl en que la toma de deciziones 2& agluting en un solo punio.
de |3 organizacién.
Formalzacion: Mzl de estandarizacion de los puestos de trabajo dentro de una
OrgANEZacion.
Proul, La cima estratégica Orientacion de la organizacidn, mizidn y coordinacion del conjunto
(2014) de manzra general. Por gjempho: &l consejo de administracian, la

direccion general o el consejo de dirsccion.

La linea jeraruica

Aplicacion de las politcas de la oma estratégica y “correa de
transmizion” entre la cima estratégica v la base operacional. Su
impartancia crece con el tamafio de la organizacion.

El centro operacional

Produccion de hienes o servicios, base productva de la
organizacion. Por ejemplo; obeeros v vendedores, médicos o
enfermeras; profesores, docentes o investioadores.

La tecnoestructura

Actividades de confrol y nomalizacion del trabajo. Induccion a
valorar |a estandarizacion del trabsjo, porque el trabajo
estandarizado es mas facil de controlar. Por ejemplo: especialistas
en planficacion, los controladores, los contadores, la gente de
fingnzas et

El apoyo logistico

Servicios independientas de los medios de produccion, que no
tiznen influencia dirscta scbre |8 manara de trabajar de los otros.
Por gjemplo: juristas de |2 empresa, gente de comumicacion,
gervicios generales coma |a cafeteria o impieza.

Fuente: Elaboracion propia con informacion exiraida de Marin (2012, Robbins y Judge (2073) y

Proulx {2014)

Cambio Organizacional

Se reconoce la necesidad de transicion de los estados de una organizacion,

incluidas aquellas del contexto educativo, para enfrentarla a la dindmica de los
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entornos de forma armoniosa. Con esta figura, Escudero, Delfin y Arano (2014)
otorgan una definicion basica al Cambio Organizacional “"Es un evento donde se
abandonan determinadas estructuras, practicas y comportamientos para adoptar
otras que coadyuven con la adaptacion a las necesidades que exige el actual

contexto en el cual se encuentra inmersa la organizacion”

Existen factores que inducen a dicha mutacion, como resultado de nuevas
integraciones ya sea por representaciones, equipamiento o redireccionamiento de

la misma, Robbins y Coulter (2010) ejemplifican:

“Cualquier modificacion de personal, estructura o tecnologia, en el que suelen
requerir que alguien actie como catalizador y asuma la responsabilidad de
manejar el proceso de cambio; es decir, un agente de cambio el cual podria ser
un gerente dentro de la organizacion o algun otro empleado; por ejemplo, un
especialista en cambios perteneciente al departamento de RH o incluso un

consultor externo”

Para dicho cambio organizacional, Garcia (2010) recomienda que se efectiie

un diagndstico organizacional con orden en cuatro pasos basicos:

“1. Reconocer e interpretar el problema y evaluar la necesidad del cambio. 2.
Determinar la disposicion y capacidad de la organizacion para el cambio. 3.
Identificar los recursos administrativos y de la fuerza laboral y sus
motivaciones para el cambio. 4. Determinar una estrategia de cambio utilizar y

las metas a alcanzar™

Con congruencia, Segredo (2011) expone el protagonismo que toma el analisis
de los entornos organizacionales, mediante el estudio de su clima, como factor

determinante del cambio organizacional:

“El clima organizacional constituye un instrumento por excelencia para el
cambio en busca del logro de una mayor eficiencia en la institucion, condicion
indispensable en el mundo actual, caracterizado por la intensa competencia en

el ambito nacional e internacional. En estos tiempos cambiantes es cada vez
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mas necesario comprender aquello que influye sobre el rendimiento de los

individuos en el trabajo”

Tipos de Cambio Organizacional

Se muestra un resumen sobre el enfoque que han otorgado varios autores,

referente a los tipos de Cambio Organizacional. En la matriz, resalta una

perspectiva comun, y es la que refiere a las areas del recurso humano:

Tabla 10 Diversos enfoques sobre los tipos de Cambio Organizacional

AUTOR TIPD ENFOQUE CONCEPTUALIZACION TECNICA DE CAMEIO
Fobbing Enla Cambio de Modificacion de uno o Departamentalizacion, Cadsna de
¥ Estructura condiciones o mas de los mando, Tramo de contral,
Coulter estrategias companenies Centralizacan v descentralizacion,
(2010 estructuralzs. Formalizacion, Estructura funcional,
Estructura de producto, Disefio de
estructura de provecho.
Enla Cambio de Introduccion de nuevos  Nuevo equipo, matenal o
Tecnologia INSUMOS N equipos, heramientas o herramienta. Métodos de operacion.
productos. métodos de operacion. Automatizacion. Computanizacion
Enel Cambio de Centradoen lagentz, la  Capacitacion sobre sensibilidad.
Personal DEFCEPCIONES ¥ naturaleza y calidad de Formacion de egquipos. Desarrollo
comportaneentos.  las relaciones laborales interorupal. Consulta de procesos.
interpersonales. Fetroalimentacian por encuestas
Garcia Cambaos Modificaciones |Jzo de tecnologia Tecnologia de manwfactura y
(20100 tecncldgicos:  en el proceso maodema o de punta servicios; métodes, equipos v fujo de
para hacer mas eficiente frabajo
la operacidn an general.
Cambios en  Adapiaciones a Incremento de |a participacian en el mercado o desareollo de
productos y - los productos va otros mercados, chentes o consumidores gue permiten moverse a
SERICIoS: existentes o nichos de mercados mas rentables.
lineaz de
productos
Cambios de Modficaciones &l Superuizion vla Adminiztracion estratégica, politicas,
estrateqia, gector administracion de la sistemas de premics, relaciones
estructuray  administratvo de misma. laborales, dispositivos de
ziztemas; la organizacion coordinacion y sistemas de
irformacion y control.
Cambios en  Alteraciones en La= orpanizacionss Comunicacian v hahilidades de
lagenteyla  valores, deberian ser proactivas,  liderazoo de la administracion,
cultura: actitudes, mas que reactivas ante habilidades de solucion de
hahilidades y las necesidades de problemas, cultura de trabajo.
compotamisntos  camhbiol
Wick v Cambio Acciones Infrecusntes v Tecnologia. Cambio de las personas
Cluinn epistdicn: intencionales v discontinuos. Responde  clave.
(comao algunos eventos @ cambios ambientales
22 citd INtErnos. extemos.
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&n Cambio Pequefioz y Creados

Garcia,  confinuo: confinuos simulténeaments a
Anas y ajustes. través de unidades
GFomeaz. especificas de &
2013 organizacion, que

pusden acumularse y
generar asi un cambio
sustancial. Cambios son
impulsados desde
adeniro.

Fuente: Elaboracion propia con mformacion extraida de Robbins y Coulter (2010), Garcia
{(2010) y Garcia (2013)

Existe coincidencia en que el factor humano es determinante en el cambio
organizacional, inclusive como principio de cada uno de los enfoques adicionales
ofrecidos, ya que, si se toma en cuenta las modificaciones efectuadas a los
procesos, a la tecnologia, las estructuras y/o actividades, cada una partiria del

accionar humano.

Resistencia al cambio

El analisis del cambio organizacional demanda el estudio de las
conceptualizaciones encontradas sobre la resistencia al mismo. Usando las ciencias
fisicas, Escudero, Delfin y Arano (2014) recuerdan el analisis de sistemas que salen
de su estado de equilibrio forzado por un agente arquetipo, cuya presencia a su vez
es necesaria, para que dicho cambio se produzca y sea paralela a la evolucion del

entorno:

“Una reaccion de cualquier sistema que se encuentra en estado de equilibrio y
percibe una influencia del medio ambiente (suprasistema) o
malfuncionamiento interno (entropia) que produce inestabilidad o pérdida de
equilibrio (homeostasis) a lo cual hay que responder, pero el estado de confort
producido por el equilibrio en el que se encontraba el sistema, actia como un
obstaculo, una fuerza inversa que impide el reajuste adaptativo que necesita el

sistema para alcanzar la nueva homeostasis que exige el medio ambiente”
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Sin embargo, existen factores organizacionales internos que responderan con

fuerza opuesta y total espontaneidad al cambio, sin importar si dichos cambios

favorecen a la organizacion; y, de acuerdo con lo planteado por Garcia (2010) el

elemento humano seria quien actuaria como victima y verdugo:

“No importa que tan benéficas sean percibidas las acciones de cambio

organizacional, siempre existird una tendencia natural a resistirse a ellas, tanto

en lo individual, como en lo organizacional. Muchas veces esta resistencia es

desconcertante por la gran cantidad de formas que puede adoptar, por

mencionar solo algunas, se puede manifestar en huelgas, menor productividad,

trabajo defectuoso e incluso sabotaje, otras formas encubiertas pueden ser:

demoras y ausentismo, solicitudes de traslados o cambios de departamentos,

renuncias, pérdida de motivacion, moral mas baja y tasas de accidentes o

errores mas altas, etc. Una de las formas mas dafiinas de la resistencia es la

falta de participacion y de compromiso de los empleados con los cambios

propuestos, incluso cuando tienen oportunidad de participar”

En el siguiente cuadro, se presentan las fuentes mas resaltables de la resistencia

al cambio organizacional mencionadas por autores varios:

Tabla 11 Fuentes de resistencia al Cambio Organizacional

AUTOR FUENTES CONGEPTUALIZ EJEMPLOS
ACION

Fobbins v Individuales Regiden en Personas con necesidad de sequndad,

Judze caracterizficas Cambioz en las tareas o en las rutinas de

(2013) humanas tales trabajo que orginan temores econdmicos.
come la Miedo a lo dezconocida.
percepcion, |a Procezamiento selective de informacion de
perzonalidad v las quienes escuchan lo que quisren escuchar e
necesidades. ignoran [a informacion que los desafia.

Organizacionsles  Residenen |z Inercia estructural: Cuando la organizacion se

conformacion enfrenta al cambio, su inercia estructural actla
estructural de las como  contrapeso parg  restablecer s
propiEs e=tahilidad.
compariias. Enfoque del cambio limitado: Es imposible

modificar  wno  de  los subsistemas
interdependientss de wna organizacion sin
ghterar loz demas.

Inercia de grupo: Las normas grupales podrian
actuar como una limitacan.

Amenaza a la pericia por los cambios en los
patrones organizacionales.
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" PAmendza a laz rmelaoones  de  poder
establecidas por cualguier redistribucion de

autondad.
Hellriegel et Individuales Percepoiones, personalidad, habitos de trabajo, amenazas a los cotos de
al., (como poder & influencia, temor & lo desconoodo o por razones econdmicas
se it en Organizacionales  Onginado desde el miemo disefio de funciones y |3 estructura mizma, la
Garcia . cultura de la crganizacion, las Emitaciones de recursos, acuerdos o
200 CORVENiCE inter crganizacionales.
Davis y Logicas o Como el tempo requendo para el ajuste, un esfusrzo extra de
Mewstrom racionales reaprendizaje, pozibibdad d= condiciones menos favorables o un
{como se degradamiento de habilidades por requerirse nuevas, etc;
oitd &n Psicoldgicas o Comoel temor 3 lo desconocido, escasa tolerancia a la inceridumbre, falts
Garcia . emocionales. de confianza en los demas v necesidad de seguridad y estshbilidad
200 perzonal
Sociologicas o de Tales como coaliciones politicas, oposicion a valores grupales, vision
Intereses estrecha localista, intereses establecidos o deseo de mantener su circulo
grupales. de contactos y amigtades.

Fuente: Elaboracidn propia con Iyformacion extraida de Rebbins y Judge (2013) y Gareia
{2010

Basado en los cinco agrupamientos de Mintzberg, Proulx (2014) explica las

adversidades encontradas en la resistencia al cambio, en que cada area defiende su

punto de vista al considerarla mas relevante que las demas:

“1. A la tecnoestructura le gustaria dirigir todo, y logra hacerlo en el caso de la
produccion estandarizada, cuando el proceso es manejado por ellos. Sin
embargo, cuando la base operacional es muy especializada, no se puede
decirles como actuar. Es lo que se observa en las universidades, donde la
direccion no puede decir a un profesor como enseflar ni que ensefar
precisamente, donde en muchos casos, esta misma direccion debe consultar a
la comunidad universitaria antes de tomar muchas decisiones. 2. El centro
operacional utiliza, cuando puede, su competencia superior para tener un poder
real, pero padece las reglas administrativas. 3. La tecnoestructura utiliza al
revés la necesidad de controlar, pero sufre las tareas imposibles de estandarizar,
en las que las reglas administrativas no pueden ser precisas. 4. El apoyo
logistico muy raramente tiene poder para influir sobre los otros. Es la
naturaleza de su tarea, pero puede tener mas poder en los casos donde aparece
una situacion imprevista, una crisis, cuando puede ser parte del grupo que

trabajara sobre el problema”

Sin embargo, con los comentarios de Garcia (2010) alegando:
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“no obstante que haya cualquier nivel de oposicion o resistencia al cambio,

siempre habra alguna manera de contrarrestar sus efectos, o cuando menos

minimizarlos, y una de las formas de lograrlo es mediante una planeacion

adecuada y con las acciones correctas que prevengan las situaciones o

condiciones que la provocan u originan”, se muestran las tacticas que varios

autores sugieren, para manejar la resistencia al cambio organizacional:

Tabla 12 Tacticas sugeridas por autores varios, para manejar la resistencia al

Cambio Organizacional

AUTOR TACTICA CONCEPTUALIZACION A CONSIDERAR
Escudero, »  FEzcuchar las expresiones de resistenca y mostrar  Se hace necesano hacer un
Deelfin y empatia. analisis situacional y de las
Arano, »  Generar informacion de hecho necesidades, chjetvos v fusrzas que o restringen (&l
(2014) efectos del cambio. cambia)

»  Hacer gjustes a la manera de implementar el cambio.
»  Reducir la incertidumbee y la inseguridad.
»  Buscar apoyos que aumenten la credibilidad.
»  Buscar |a raiz de |a resistencia.
® Mo imponer el cambio.
»  Desarrollar un cambio partcpatvo.
®  Confrontar percepciones y opiniones.
» Mo plantar soluciones unilaterales.
®  Realizar cambios continuaments.
»  Eztshlecer compromizo comin.
»  Plantzar el costo-bansficio del cambio.
Fobhins v Educacion y Comunicar |2 l&gica d2 un cambio ayudaa  Aclarar malos entendidos
Coulter, Comunicacion reducir |3 resistencia de los empleados en Comunicar de forma adecuada.
(20100 v dos nveles.
Fobbins v 1. combats los efectos de la mala
Judge, informacian y de una comunicacion
(2013) deficients
2. la comunicacidn ayuda a “vender” |a
necezidad de un cambio.
Participacion Lz participacion reducs la resistencia, logra Tiene potencial para una
un compromiso y aumenta la calidad dela solucion deficients y un gran
decizion da cambiar. Consumo de tiempa.
Apoyo y Entuziasmar a los empleados y hacer Brindar asezoramienta o terapia
Compromizo énfaziz en su compromiso general con |a a los empleados, capacitacion
compafia ayudaran a que se comprometan  para nuevas habilidades, o
emocionalmente con 2l cambio. permisos cortos con goce de
sueldo para ausentarse para
evitar aferrarse a la stuacion
actual.
Desarrollo de Facilitar el dezamaollo de relaciones (Guarda dependencia con la
relaciones positivas, incluso entre bos individuos & capacidad de log gerentes.

positivas

quienzs no suslen gustarles los cambios.
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Implementar los
cambios con
justicia

Asegurarse de gue este se reglice de forma
justa para que los empleades comprendan
la razdn del cambio y perciban justicia y
consistencia en su implementacon.

L& justicia procedimental es
imporants cuando los
empleados petciben que un
resultado es negativo.

Manipulacian y

La manipulacida oculta los intentos de

cooptacion gjercer influencia como el distorsionar los los individuos se dan cuenta de
hechos para hacer gue parezcan mas gue estan siendo engafiados o
atractivos, retener infosmacion y crear utilizados.
falzos rumores para que los individuos
acept=n un cambio.
L& cooptacdn combing la manipulacidn y la
participacian; busca “comprar” a los lideres
de un grupo en resistencia al dades un
papel clave, no para tomar una mejor
decizidn sino para ohtener su respalda.
Seleccionar Lz extzhilidad para aceptar v adaptarse Algunas personas estan
DEFSONES QuUE faciimente &l cambio g2 relaciona con la abievas a las expenencias,
acepten gl personalidad. adoptan una actitud positiva
cambio hacia 2l cambio, eatén
dispuestos a correr rigsgos ¥
fienzn un comparanignto
flexible.
Coercion Refenda a la aplicacion d= amenazasode  Puede serilenal. Incluso la

la fugrza directa sobre |3 personas que s

resisten.

coma intimidacion.

Fuente: Elaboracion prapia con informacion extratda de Escudero, Delfin y Arano (2014),
Robbinz y Cowlter (20100 v Robbins v Judge (2013)

Enfoques para el Cambio Organizacional

Diversos autores mencionan sus particulares enfoques para implementar el

cambio organizacional, resumidos en la siguiente matriz:

Tabla 13 Enfoques y acciones para el Cambio Organizacional

AUTOR ENFOQUE FASES ACCIOMES
Proulz, Tresetgpas de Des cristalizacion Preparacion para el cambio, cuando los indmiduos
2014) implementacian discuten, se dan cuenta de gue |as cozas no son
del cambio de como antes, de gue hay que reaccicnar,

Lewin Kurt Movimiento El cambio propiaments tal v su implementacian, o
que s& propong como solucon. Bxge modificar la
realidad, implica investigacion, tener loz mecanismos
para lograro.

Recrstalizacion Actualizacion y de integracion al cambic. Se asegura
la permanencia dzl cambio, su &xoto a largo plazo.

Maodelo Tradicion y Poder  El peso de |a direccion y de los gerentes de vanos

Jerargquico niveles logra imponer el cambio de amiba abajo.

Modelo Poliico Recurzos y Poder  Los intereses parbiculares v |a ausencia de recurzos

provocan conflictos. Lo que determing la aceptacion
politica de cualguier nueva situacian.

Resultarén contraproducentss i

coercian legal pusde percibirss
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Robbinsy  Plandef

Descongelamients 1.
2

Alentar el cambio es urgente.

Judze, pasos de John Foemar una coalicidn con poder para dirigir el
(2013) Kotier cambio.

3. Crear una visitn nueva para dingir el cambio y
estrategias para lograr & vision.

4.  Comunicar la visiin a toda la organizacicn.

Movimiznto 5. Dar poder a ciros para que actien eliminando
barreras, fomentar la toma de nesgos v alentar
|z solucidn creativa de los problemas.

E.  Planear, crear y recompensar "riunfos” de corto
plazo que impulsen a la organizacion hada la
nueva vision.

7. Conschdar las mejoraz, reevaluar los cambios v
hacer ajustes en los nuevos programas.

Fecongelamenic & Reforzar los cambics al mostrar |2 relacion entre
loz  nusvos  comportamientos v el éwto
oranizacional.

Imvastigacion La ohtencion 1. Diagndstico: recabar informacion acerca de
de |a accion siztematica de problemas,  preccupscionss y cambios
datos v la eleccion NECesanos.

de un cambic a 2. Andlisis:  sintetizar tal  informacién en

partr de los preocupaciones basicas, areas problematicas y

resultados. acciones posibles.

3. Retodlimentacién:  comparr  con los
trabgjadores aquello que se descubno en los
primeros dos pasos. Desarollar planes de
@Ccion para ejecutar el cambio necesans.

4. Acown: Ejecutar acciones especificas que ze
determinaron para corregir 2l problema.

5. Ewaluacién: Los datcs recabados en un inicio s2
utifizan como punto de referencia.

Desarrolio Métodos que »  Capacitacion para la sensibilidad: Los miembros

Organizacional  mejoran tanto la e reunen y analizan a si mismos ¥ Sus procesos

(R0 eficacia como &l intergctivos, dingides por un profesional de las
bienestar de los ciencias del comportamiento.

trabajadores, " Retroglimentacion por encussta: Evaluar las

valoran el actitudes de los mismbros de |3 organizacion,
crecimisnto identificar  las  discrepancias vy resolver
humana y diferencias.

organizacional, loz ®  Consultoria de! procezo: Un consultor externo

procesos de agyuda a un gerentzs, "z percihir, entender y
colzhoracion y actuar en relacion con los eventos de un
participacion v el procesa’.

espintu de »  Formacion de eguipos: Actividades grupalss

indagacion. con altos niveles de interaccion, incrementar la

confianza v apertura enfre miembros del equipo,
fomentar esfuerzos coordinados v mejorar el
dezempedio del equipo. Se enfatiza el nivel Endo
grupal: familias organizacionzles, comités,
equipos de provectos, equipes sutodirigidos v
grupos de fareas.

Desarrollo intergrupal: El desarollo intergrupal
busca cambiar [as acttudes, los estereotipos v
lz= percepciones que tienen los grupos con
rezpecto & los demas.

Indagacién aprecigtiva: Hace hincapié en los
gspectos positivos, se concentra en los Sxitos
no en sus problemas. ldenfifica las cualidades
Umicaz y las foMalezas especiales de una
oraanizacidn, para mejorar &l dezempefio,
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(Garcia, Madelo da

(20100 gesfion dal
cambio
prezentado por
Gibson et al,
(1995, cuya
autoria Y
atribuye a
Kumar ¥
Thibodeauw:,
(1968).

Cambio mediante
el poder:

Conlleva a utilizar |a cosrcian y 5 una manifestacion
del liderazoo sutocratico gue no se fiene en gran
estima en |z omanizaciones actuales El poder
coercitivo estd lejos de ser el enfogque favonto para
generar el cambio en la actuglidad.

Cambio mediante
la razan:

Bazado en la difusion e informacion antes de
infroducis & cambic propussto. Requisre que =2
reconozean los motvos y necesidades individuales,
de normas v sanciones grupales, asi como el hecho
de que las organizaciones existen como unidades
socighss v de trabajo.

Cambio mediante
la resducacion:

Enfoque intermedio entre los dos anteriores, deposita
toda la confianza en la educacion de la gente para
mejorer el funcionamiento  organzacionzl,  los
resultados son por conviccion y no poF conveniencia.

Fuewte: Elabaracién propia con informacion extraida de Proube (2014), Robbins y Judge (2013)|

¥ Garcia (2010).

Para implementar un cambio organizacional, los autores establecen el camino

enfocado hacia el individuo: Proulx (2014) trae consigo el analisis del manejo de

los recursos y el poder, que son caracteristicas inherentes a toda funcion ejecutiva;

Robbins y Judge (2013) traen a relucir varios enfoques, de los cuales resalta el

proceso de desarrollo de la organizacion, basado en el crecimiento del trabajador

no solo humano y organizacional sino ademas espiritual; mientras que para Garcia

(2010), la reeducacion del personal mejora el funcionamiento de la organizacion.

Contribuyendo al estudio, Proulx (2014) ademads presenta el cambio en Tres

Actos:
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El cambio en tres actos +
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Prologo: nueva situacion global deseada

Factores de cambio

Acto primero: reconocer 1a necesidad del cambio

Dinamica de la orzanizacidn
MWecesidad de transformacidn
Sentir la necasidad
Eesistenicia al cambia
Ewvitar las soluciones rapidas

Dinamica del individuo
Finzlhidzades
Sapararza del pazads
Dies 1dentificarze dal pazade
hlanejar el dezencanto

Arto zegundo

: cfedar uha sitnacidn nueva

Dinamica de la organizacion
Wizion que motrea
Craar esa mision
Una cauza que moviliza

Dinamica del indnidus
Procezo de morir v renacer
Parspactiva de termumar v da
comenzar da muavo

Acto tercero: institucionalizar el cambio

Dinamica de la orzanizacidn
Arguitectura zocial
Destruceion creativa
Fecomponer el tapide zocial
Nlotrvar a las personas

Dinamica del indiiduo
Almearze al cambio intemo
Nuevos escananos
Enargia mueva

'

}

Epilogo: la historia se repite

Cultura Organizacional

Debido a la complejidad en la conceptualizacion de la cultura organizacional,

Martinez, Vera y Vera (2014) presentan dos perspectivas:

“a) la que concibe la cultura como elemento esencial en la vida organizacional,

una variable critica influyente en el comportamiento empresarial, del mismo

modo que podria influir el clima, los conflictos o el liderazgo (algo que se

tiene); y, b) y la que la identifica como esencia organizativa (metafora

original): conformadora de sentido, con la posibilidad de ofrecer una

interpretacion compartida de la realidad que facilita la habilidad de
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organizarse. La cultura desde esta optica, promueve el sentido del orden y la

logica que simbolicamente constituye la organizacion (algo que se es)”

Con una analogia, Chiavenato (2009) define a la cultura como aquello que

resulta invisiblemente de la organizacion y que proviene de lo que es visible,

expresando:

“La cultura organizacional no es algo palpable. Sélo puede observarse en razon

de sus efectos y consecuencias. En este sentido, es parecida a un iceberg. En la

parte superior, la que estd por encima del nivel del agua, estan los aspectos

visibles y superficiales de las organizaciones, los cuales se derivan de su

cultura. Casi siempre son elementos fisicos y concretos como el tipo de

edificio, los colores utilizados, los espacios, la disposicion de las oficinas y los

escritorios, los métodos y procedimientos de trabajo, las tecnologias utilizadas,

los titulos y las descripciones de los puestos y las politicas de administracion

de personal. En la parte sumergida estan los aspectos invisibles y profundos,

los cuales son mas dificiles de observar o percibir”

Se presenta a continuacion, las principales caracteristicas de la cultura

organizacional basada en la esencia de la organizacion, de acuerdo a dos autores:

Tabla 14 Diferentes caracteristicas de la Cultura Organizacional basada en la

organizacion
AUTOR CARACTERISTICA DESCRIPCION
Chiavenato, Filosofia. Las politicas que refleian as creencias sobre &l trato que deben
2009y recibir los empleados o los clisntes.

Reglas. (Guias establecidas que =& refieren al comportamiento denfro de
la organizacion.

Clima organizacional.  La zensacion que tranemite el local, la forma en que nteractian
las personas, el trate & bos clientes v provesdores, etodtera,

Regularidad de loz  Las interacciones entre los miembros se carscterizan por un

compaoramisntos lenguaje comdn, terminologia propia y ntuales relativos a las

observados. conductas y difersncias.

Mormas. Pautas de comporamiento, polibicas de trabajo, reglamentos v
lineamisntos sobre la manera de hacer |as cosas.

Walores domnantes.  Son los principios que defiende la organizacion v que espera que
sus miembros compartan, como calidad de los productes, bajo
ausentismo v elevada eficiencia.

Fobbins v Innovacion y toma de  Grado en que se estimula & los trabajadores a que zean

Tudge, (2013)

resgos.

INNOVadores ¥ Corran Hesgos.
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Atencion &  los Grado en gue se espera que los indiiduos muestren precision,
detalles. analisis y atznoion por los detalles.

Orentacion &  los  Grado en que la gerencia se cenifra en los rezultados o eventos, y
resultados. no en |as técricas y procesos utiizados para lograros.

Onentacion alagentz.  Grado en que las deciziones de |a gerencia toman en cuenta el
efecto de los resultados sobree el personal de la organizacion.

Onentacion & oz Grado en que las actividades laborales estdn organizadas por
SOUIpDs. equipos en vez de por individuos.

Dinamismo. (Grado en que las personas son dinamicas y competitivas en lupar
de faciles de complacer.

Estabilidad. (Grado en que las actidades organizacionales hacen énfasis en
mantener &l statu quo y no en &l crecimiento.

Fuente: Elaboraciin propia con informacidn extratda de Chiovenate (2009) v Robbing v Judge
(2013).

Por tanto, la cultura organizacional afecta el comportamiento de las personas
como grupo, porque parte de la integracion de la esencia individual de sus
miembros, causa probable de que sea percibida y definida casi por unanimidad.

Para sustento, Robbins y Coulter (2010) exponen:

“La cultura organizacional se ha descrito como los valores, principios,
tradiciones y formas de hacer las cosas que influyen en la forma en que actian
los miembros de la organizacion. Nuestra definicion de cultura implica tres
cosas. Primero, es una percepcion. No es algo que pueda tocarse o verse
fisicamente, pero los empleados la perciben segun lo que experimentan dentro
de la organizacion. Segundo, la cultura organizacional es descriptiva. Tiene
que ver con como perciben los miembros la cultura, no con si les gusta. Por
ultimo, aunque los individuos pueden tener distintas experiencias, o trabajar en
niveles diferente de la organizacion, tienden a describir la cultura de la

organizacion en términos similares”

Funciones de una Cultura Organizacional

Reconocer las funciones de la Cultura Organizacional robustece a la
organizacion y la destaca de las demas, he ahi el valor que se le debe otorgar.
Nelson y Quick (como se citdé en Olivares, 2013) exponen “la cultura

organizacional tiene funciones importantes, que incluyen, mejorar la motivacion



63

de los empleados, reforzar los valores y puede ser un sistema de control para

moldear el comportamiento”

Desde el contexto humano, varios autores comparten su enfoque particular

sobre las funciones de la Cultura Organizacional:

Tabla 15 Diversas funciones de la Cultura Organizacional

AUTOR FUNCIONES
Fobbins v Judge, (2013) fyuda a definr las fronteras, es decir, establece las diferencias entre una
ORJENIZE0IaN v a3 demas.

*  Transmite un sentmiento de identidad a los miembros de la organizacion.

»  Facilitala generacion de compromiso con algo gue va mas alla del mero interss
individual.

*  Aumenta |z estzbilidad del sistema social. La cultura ez &l adhesivo social que
aywda a mantener unida |z organizacion al provesr estandares de lo que
deberian decir v hacer los trabajadores.

" Sire como mecanismo que da sentido v control, que guia y da forma a las
actitudes y al comportamiento de los empleados.

Kretner v Kinicki ([como @ Define el comporaneento de los empleados v los ayuda a adaotarse a su
g2 ¢t en Olivares, ambiente de trabajo mejor.
2013) *  |es da una identidad Gnica & los empleados de la croanizacian.

*  Promueve un sistema de estahilidad social v define estandares sstrictos.

" |Incentiva 8 los empleados & trabaiar mejor,

Fuente: Elaboracion propia con informacion exiraida de Robbins y Judge (2013) v Kreitner y
Einicki (come se citd en Ofivares, 2013)

Tipos de Cultura Organizacional

Existen diferentes manifiestos que hacen referencia sobre los tipos de cultura

organizacional, en la siguiente matriz se muestra un resumen:

Tabla 16 Tipos de Cultura Organizacional

Autor Tipo Caracteristicas
Cameron y Clan L& organizacion es una famiba v sus lideres o cabezas son mentores. Unida
Cuinn (como por la lealtad o la tradicion. Compromise de sus miembros es alto. Da
ae citd en enfasiz @l desarrollo del recurse humano v concede gran importancia a la
Olivares, cohesidn v moral. Premia el trabajo en equipo, participacion v el consenso,
2013) Ad-hoc Lugar dindmico para trabajar, de espiritiu emprendedaor y ambiente creativo.

Las personas benden & ser cregtivas v toman nesgos aceptados. Los
lideres zom  considerados  inmovadores y  tomadores  de  mesgo.
Expermentacion de nuevos productos o sericios, la innovacion y el
constants crecimiento. Estinula la miciativa individual y libertad de intelecto.
Jerarquizada Lugar estructurado y formalzado para frabajar. Loz procedimientos
gobiernan. Los lideres son buencs coordinadores y organizadores donde
las reglas v las politicas juegan un rol preponderante. Preccupacion en la
estabilidad v el funcionamiento eficaz con altos niveles de control. Las
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recompensas al personal estan dadas por ascensos v aumentos en las
rEMUNErBCIoNES.

Mercado Orentada a los resultedos. Personaz competiivas. Liderss directivos
exvigentes v competdores & su vez. Prima el control del trabajo realizado y
sus miembros prefieren |a estsbilidad de |a organizacicon.

Pheysey De Rol: Cada integrante tiene un pape! definido, en base & su posicion jerarguica ¥
(como g2 citd fipo de departamento al que perenece.
en Olivares, D Lograo: Los empleados =& enfocan en realizar bien zu trabajo en lugar de seguir
2013) reglas.
De Poder: Lider donunante que toma deciziones, y espera que los subordinadoz enla
arganizacion |as acaten sin cuestionamisntos.
[ Apoyo Se baza en la idea de que los integrantes de la organizacion contribuyen,
por la zatisfaccion que les da el perienscer a un grupo.
Chiavenato, Conzervadoras  Adoptan y preservan ideas, valores, costumbres y tradiciones que no
(2009) cambian con el fiempo. Rigidas y conservadoras.
Adaptables (itraz zon sumamente fizxibles y tienen una cultura adaptable que revizan
constantaments.

Tradicionales  Adoptan culturas tradicionales y conzsrvadoras tiensn aspactos similares
al modelo buroeratico, pues asumen un estilo tradicional y autocratico.

Participativas Dezarrollan culturas flessbles v adaptables == caracterizan por aspecios que
recusrdan el modelo ad-hoc de estilo participative —el cual =2 basa en |z
Innovacion, pero carece de sistema productive.

Goffes v Comunales Mieles elevades de inimidad, respeto v amabilidad entre sus miembros,
Gareth (como pero la elevada scolidandad exige gque se cologuen los cohjetivos
22 citd en organizacionzgles primero, aunque =& separen empleados deficientes.

Tejada, 2012)  Enred Alio grado de scciabiidad v bajo grade de schdandad. Poderceas con

entornos competitivos con gran demanda de flexibilidad y creatidad.

Msrcenarias Bajo grado de sociahibdad v alto orado de solidaridad. Visidn centrada en
proridades, objetivos v estrategias, las empresas que estan bajo presion
compettva, con cambioz rdpidos v virdlentos, permite  moverse
rapidaments, mejorando la productvidad y el rendimignto de empleados.

Fragmentadas  Baja scciabilidad y solidaridad. Ofrece a los empleados un alto nivel de
ibertad persongl, lo que supone un atractive para ciertas profesionss o
actividades.

Fuente: Elaboracidn propia con informacion extraida de Olivares (2013), Chiavenato (2008) 3|
Tejada (2012)

Creacion y conservacion de una Cultura Organizacional

El inicio de una cultura organizacional tiene tres comienzos y todas parten del
nivel de cohesion que haya entre ésta y la personalidad del fundador de la
organizacion, de acuerdo con lo planteado por Schein (como se citd en Tapia,

Sanchez, Gutiérrez y Olivares, 2015):

“La cultura organizacional surge de tres maneras. En primer lugar, los
fundadores contratan y retienen solo a los empleados que piensan y sienten

como ellos. Segundo, los adoctrinan y socializan en su forma de sentir y pensar.
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Tercero, el comportamiento de los fundadores es un modelo de papeles que
alienta a los empleados para que se identifiquen con ellos y por ende
internalicen sus convicciones, valores y premisas. Cuando la organizacion
triunfa, la vision de los fundadores aparece como una razoén fundamental del

éxito”

Para contribuir en la preservacion de una cultura organizacional, Robbins y

Judge (2013) comparten las tres fortalezas que debe tener la organizacion:

“1. Seleccion: Identifica a las personas cuyos valores son esencialmente
consistentes con, al menos, una buena parte de los valores de la
organizacion. Permite al empleador y al solicitante evitar una
incompatibilidad y mantener la cultura de una organizacion al eliminar a
quienes socaven u obstaculicen sus valores fundamentales. 2. Acciones de
la alta gerencia: A través de lo que dicen y hacen, los altos ejecutivos
establecen normas que se filtran a través de la organizacion, como si es
deseable correr riesgos; cuanta libertad deben dar los gerentes a sus
subalternos; lo que constituye una vestimenta adecuada; y qué acciones son
redituables en términos de aumentos de salario, ascensos y otros beneficios.
3. Socializacion No importa qué tan bueno sea el trabajo de reclutamiento
y seleccion que haga una empresa, los nuevos empleados necesitan ayuda

para adaptarse a la cultura existente, y esa ayuda es la socializacion”

Cultura para el Cambio Organizacional

Es importante el hecho de que, ante cualquier cambio organizacional, se debe
efectuar un diagndstico con la finalidad de preparar no solo adecuadamente sino
ademas con anticipacion todos sus recursos. Chiavenato (2009) argumenta que la

preparacion debe darse con prioridad desde el individuo:

“"De nada sirve tratar de hacer cambios organizacionales o culturales sin antes
preparar a las personas para que los apliquen en su conducta diaria. Los
verdaderos cambios solo ocurren si interviene la gente. Para modificar la

organizacion el primer paso es cambiar la mentalidad de las personas y
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prepararlas. Es imprescindible crear el ambiente psicoldgico adecuado para el
cambio y propiciar que las personas aprendan a aprender y a innovar
constantemente. De otra forma el cambio sera ilusorio y pasajero y todo

volvera a ser como antes”

Dos de los métodos propuestos por los autores para que las organizaciones
puedan adoptar el cambio organizacional al transformar sus culturas, siendo éstas:
Una cultura innovadora y Una organizacion que aprende. Los métodos se detallan

a continuacion:

Tabla 17 Métodos propuestos para el cambio de la Cultura Organizacional

METODO  CONCEPTUALIZACION ACCIONES DBSERVACIONES
Estimulacion  La innovacion &3 un tipo Aceptar |z ambigliedad: Muche énfasizenla  En demasiadas
de una de cambio mas chietndad v las  resticciones  de  organizacionss  se
cultura especiglzado, una especificidad en la creafivdad. premia & s
nnovadora  nueva idea que =e aplica Tolerar o impractico:  Podria  origingr personas por B

para INICIAr 0 Mejorar un soluciones innovadoras. ausencia de fallas v
producto,  proceso o Mantener al minimo los confroles extemos:  no por los  xitos
gepvicio.  Implican  un Reaglaz, regulaciones v politicas. logrados. Ezte tipo
cambio que conducen a Tolerar el nesgo: 52 anima a los empleados  de culturas
mejoras significativas. & experimentar |32 consecuencias de fallar.  extinguen la toma
Tolerar &l conficto: Se promusve la de riesoos v B
dmersidad de opinones. INNOYECIaN. Los
Centrarzs en los fines y no en los medios, individeos  zugieren
Siztema abierto: Seguimienio cercano al v prusban nusvas
entomo y responder a los cambios. weas  tan  solo
Retroglimentacion positiva: Apoyo y soporte cuando sienten qus
para gue loz empleados sientan que reciben eze fipo de
atencion. comporanentos no
Promover la capacitacion y el desarrollo. implica castigos.
Segundad: para que los empleados no
teman ser despadidos por cometer errorss.
Alentar para que se conviertan en lideres.
Creacion de  Ha desarollado la Vizion compartida con la cual todos  La mayoria de las
una capacidad contnua para coinciden. OrjENIZACIoNES
organizacion  adapiarse y cambiar, los Descartar sus anfiguas formas de pensar y  realizan un
que aprende  individuos abandonan |32 rutings estandar. aprendizaie de wn

sus antiguas formas de
pensar, entienden como
funciona su
organizacion, lgboran
un plan o vizidn con &l
que trabajan juntos.

Pensar en todos los  procesos, las
actiidades y las funciones
organizacionales, asi como e sus
interacciones con &l ambisnte.
Comunicarze abiettamente entre =i gin
miedo a la critica o & laz sanciones.
Sublimar zuz intereses perconales y los
intereses departamentales fragmentarios.

zolo ciclo. Cuando
detectan errores, su
procEso de
comeccion s basa
2N rutinas previas v
politicas presentes.

Fuente: Elaboracion propia con mformacion extraida de Robbins y Coulter (2010) y Robbins y
Judge (2013)
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Comportamiento Organizacional

Es necesario hacer participe del estudio, al comportamiento de la organizacion,
que de acuerdo a Robbins y Judge (2013), resulta de la accion individual de sus

conformantes. exponen:

“El comportamiento organizacional (con frecuencia se abrevia como CO) es un
campo de estudio que investiga el efecto que tienen los individuos, los grupos
y la estructura sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el
proposito de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las
organizaciones. Se trata de un area de especialidad especifica con un conjunto
comun de conocimientos. Estudia tres determinantes del comportamiento en
las organizaciones: individuos, grupos y estructura. Asimismo, el CO aplica el
conocimiento que se obtiene sobre los individuos, los grupos y el efecto de la
estructura en el comportamiento, con la finalidad de que las organizaciones

trabajen con mas eficacia”

Para contribuir en el analisis, se debe tener en cuenta ademas de la posible
participacion de otras disciplinas. Palomino (como se cité en Segredo, 2011)

argumenta al respecto:

“El comportamiento organizacional de una institucion es una ciencia de la
conducta aplicada, donde se tiene en cuenta para su analisis la interrelacion de
varias disciplinas, como la psicologia, la sociologia, la ciencia politica, entre
otras. Cada una de estas ciencias utiliza como unidad de analisis al individuo,

el grupo y el sistema de direccion”

Como una influencia que se ejerce en ambas direcciones, es decir, desde la
organizacion hacia las personas y viceversa, Chiavenato (2009) caracteriza al

Comportamiento Organizacional:

“Es una disciplina cientifica aplicada: Ligada a cuestiones practicas cuyo

objeto es ayudar a las personas y a las organizaciones a alcanzar niveles de
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desempefio mas elevados. Se enfoca en las contingencias: Identifica diferentes
situaciones de la organizacion para poder manejarlas y obtener el maximo
provecho de ellas. Utiliza métodos cientificos: Formula hipotesis y
generalizaciones sobre la dindmica del comportamiento en las organizaciones
y las comprueba empiricamente. Sirve para administrar a las personas en las
organizaciones. Se enriquece con aportaciones de varias ciencias del
comportamiento: politicas, antropologia, psicologia, sociologia, etc. Esta
relacionado con diversas areas de estudio: Teoria de las organizaciones (TO),
el desarrollo organizacional (DO) y la administracion de personas o de recursos

humanos (ARH)”

Sin embargo y de acuerdo a ciertos autores, el comportamiento de una
organizacion depende de la perspectiva individual que haya sobre la misma, y no
del comportamiento de cada uno de sus miembros como tal. Para argumentar,

Schneider y Hall (como se cit6 en Segredo, 2011) exponen:

“La especial importancia de los estudios del clima organizacional reside en que
se resalta el enfoque de que el comportamiento de un trabajador no es una
resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende de las
percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas
percepciones dependen de buena medida de las actividades, interacciones y
otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la organizacion. De ahi
que el Clima Organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas

personales y organizacionales”

Modelo de Comportamiento Organizacional

Para Robbins y Judge (2013), el comportamiento de una organizacion presenta
un modelo con un conjunto de variables de entrada y salida, consideradas tanto de

forma individual, grupal y organizacional:

Tabla 18 Modelo de Comportamiento Organizacional basado en Entradas y Salidas
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NIVELES DE VARIABLES
ANALISIS INSUMOS PROCESOS RESULTADOS
(Perzonalidad, estructura (Acciones de los mdnaduos y [‘farables para explicar o
del grupo, cultura grupos) predacir)
(CDrganizacional, etc)
Individual Diversidad indrvidual Emociones v loz estados de  Actitudes y satisfaccion.
Personalidad  y  walores  animo. Desempefio de |a tarea.
Combinacion de la herencia  Motivacion. Comportamiento de
gensfica, Percepoion. ciudadania.
Elambiente delainfanciade  Toma de decisiones. Comportamiento de
Una PErSOnA. distanciamiento.
Grupal Estructura grupal.  Comunicacion. Cohesion
Roles. Liderazgo. Funcionamignto
Responzabihdades de  Poder v polibcas.
equipo Conflicto v negociacion
Organizacional  Estruciura. Administracion  de  recursos  Rentsbilidad general.
Cultura orgamizacional humanos. Supervivencia.

Practcas del cambio.

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de Robbins y Judge (2013)

En cambio,

para Chiavenato (2009) el

modelo presenta variables

independientes, intermedias, dependientes y resultantes, cada una con sus propios

componentes:

Tabla 19 Modelo de Comportamiento Organizacional basado en componentes de la

organizacion
VARIABLES COMPONENTES CARACTERISTICAS
\ariable Organizacional Forma holistica, es decir, involucrando al sistema entero. Dizefio y
Independiznte cultura de |a organizacian v los procesos de trabajo.

Grupal (bservar cuando las personas trabajan en equipos.

Individual La historia personal, grade de estudios, competencias, valores v
actitudes, percepcion, toma de decisiones, aprendizales v mativacion.

Variahle Dezempedo: Manzsra en que cumplen sus funciones actividades y obligaciones.
Dependients Compromeso: Feduce el sbzentiamo y, por tanto, incrementa la disponibilidad de
fuerza de trabajo.

Fidelidad: Contrbuye a redwcir la rofgcion de personal, es decir, &l flujo
constants de salidas (renuncias o despidos) v entradas (admisiones)
de personas a la organizacian.

Satisfaccion en el Las organizacionss exitosas procuran ser excelentes lugares para

trabajo: trabajar e intrinzecamente gratificantes para las personas.

Ciudadania (Grado en que una persona goza de un conpunto de derechos cviles y

organizacional: politicos dentro de una comunidad politica o social determinada.

arables Productndad: Cuando alcanza sus objstvos al transformar sus insumos o entradas
intermadias en resultados cada vez mayores al costo mas bajo posible.

Adaptahilidad y Facilidad para gjustarse a diferentes situaciones y adquinr nusvos

fliexibdidad conocimientos, habilidades v competencias.

Calidad: Capacidad para satzfacer necesidades del clients, intemo o externo.

Innovacion: Capacidad para crear algo completaments nuevao y diferente.

Satisfaccion del Capacidad de la omganizacion para cumplie con las expectativas v

clignte; aspiraciones del cliente (zea intemo o externo) al offecede una

atzncion esmerada v confiable.




70

\arighles Reglizacion de los Bl mejor desempefio de la fusrza de trabajo, la adaptabilidad v la

resultantes o objetivos de la flexibilidad de las personas, |a innovacidn constante y |a satisfaccion

finales arganzacion: del clignte son factores que ayudan a alcanzar los objstives globales
de |a organzacion.

Valorecondmico  Es la ngueza que se imcorpora & |& orgenizacion mediante un

agregado: crecimiento sistémico, &2 decik, un sumento del valor tanaible, que se

expresa como rendimiento sobee &l capital financiero, v del valor
intangible, en forma de activos invisibles como el capital intelectual.

Renovacion de la

Es la constante revitalizacion por medio de nuevas practcas y

organizacion: procesos, el aumento de |a motivacidn v el entusiasmo de las
personas, v su paricipacion en cambios planeados y orentados.
Crecimiznto: Caonsecuencia natural de una organizacion exitosa.

Fuemte: Elaboracidn propia con informacion extraida de Chiovenato (2009)

Comportamiento Organizacional en la Gestion

A causa de la evolucion de los contextos que replica en las organizaciones, se

trac al andlisis lo que Dailey (2012) refiere sobre la relacion entre el

Comportamiento Organizacion y la Gestion:

“Existe una relacion importante entre la gestion y el comportamiento
organizacional. EI CO intenta explicar el comportamiento humano dentro de
las organizaciones, utilizando para ello las teorias pertinentes. Muchas de estas
teorias hacen referencia a problemas a lo que se enfrentan regularmente los
directivos en su trabajo, como la motivacion de sus subordinados; el trazado
eficiente de la direccion estratégica de la firma; la prestacion de un impecable
servicio al cliente; el entrenamiento y la integracion de las tareas de equipo
autodirigido; la creacion de sistemas de incentivos y de recompensas que
reconozcan los logros personales dentro de un ambiente de culturas de gran
desempeiio laboral que dependen en gran medida de tecnologias digitales en
las manos de equipos autodirigidos. Los gerentes y supervisores son los
responsables de lograr los objetivos de la firma. Por lo tanto, muchas veces
buscan teorias que les permitan interpretar los diferentes eventos y procesos
organizacionales en términos del comportamiento. El estudio del CO
proporciona conocimientos que resultan de gran utilidad en areas criticas

importantes para cualquier gerente”
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Liderazgo

En el gjercicio del liderazgo, el comportamiento de las personas puede diferir,
manifestandose en varios tipos. De acuerdo con lo postulado por Philip, Larry y

Keneth (como se cit6 en Cortes, 2009), quienes sefialan:

“Esta teoria enfatiza la existencia de tres estilos de liderazgo: 1. Liderazgo
autocratico: imposicion de 6rdenes a los subordinados y centralizacion de las
decisiones, no existe participacion. Se presenta tension, frustracion y
agresividad, ausencia de espontaneidad e iniciativa, no se muestra satisfaccion
por parte del personal y es necesaria la presencia del lider para desarrollar la
actividad. 2. Liderazgo liberal: el lider no ejerce ningun tipo de control y delega
la mayor cantidad de actividades posible, lo que conlleva a una alta actividad
de los subordinados, pero con una escasa productividad, favorece el
individualismo y el poco respeto al lider. 3. Liderazgo democratico: un lider
con este estilo orienta al grupo al logro de los resultados, ademas de favorecer
la participacion de los empleados. Existe una buena comunicacion entre el lider
y el subordinado, el trabajo se lleva a cabo, aun cuando el lider no esta presente,
se desarrolla un claro sentido de responsabilidad, compromiso personal y un

excelente clima de satisfaccion que favorece la integracion grupal”

Robbins y Coulter (2010) hacen distincion entre el Lider como persona y el
Liderazgo como proceso, manifestando que “Lider es alguien que puede influir en
los demas y que posee autoridad gerencial, mientras que, Liderazgo es el proceso

de guiar a un grupo e influir en él para que alcance sus metas”

También mencionan los recientes enfoques otorgados a los estilos de liderazgo,

los cuales se resumen en la siguiente matriz:

Tabla 20 Diversos enfoques sobre los estilos de liderazgo
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Estilos Variables  Caractenistic Caracteristica de la persona Resultados
a del proceso (Lider) Obtenidos
(Liderazgo}
Liderazgo  Intercambio  Guiaa Recompensa por esfusrzo. Tazaz mas bajas de
Transaccio  socigl. trabajarhacia  Obssrva v busca desviaciones de las rotacicn.
nal Estimulo. metas reglas y estandarss, emprends Niveles mas altos de
establecidas v acciones correctivas. productividad.
atorga Interviene =i loz estandares no =e Satizfaccion laboral.
recompensas  cumplen. Creatividad.
a cambio de Renuncia a sus responsabilidades, Logro de
productividad.  evita tomar decisones. (Dhjetvos.
Liderazgo  \fizion Inzpiran @ zus  Proporciona una wision y un senfido Ezfuerzo adicional de los
Transform  Prevision, seguidores de mision, inspira orgullo, gana trabajadores.
acional Estimulacié  para que respeto y confianza. _ Mayor productividad,
n, h'asu;lenl:lan I:.‘I-::umumu:a alias expectsiivas, usa Wejor estac de Animo
Confianza,  susintereses  czimboloz para  concenfrar  los E B
Dinamizsme,  personales esfuerzos, expreza  propositos Mayor EE"SFE?C':'D"'
Pesifiviemo  porel bisnde importantes en forma zencilla. Mayor eficacia
Proactividad la Fomenta la inteligencia, |a crganizacional.
organizacion.  racionzlidad v la solucion cwidadesa Menor rotacion.
de problemas. Mencr ausentismo.
Concede atencion personal. Mss adaptabilidad de
|3 organizacicn.
Liderazgo  Energia, Entusiasmo Vigian v habiidad de comunicarla, Altos niveles de
Carismatic  Entusigsmo v seguridad, disposicion de fomar Assgos para desempefio.
o Empuje. la alcanzar esa vision, sensibilidad Satisfaccidn enfrs los
perzonalidad  ante las limitacionss ambentales, seguidorss.
v laz acciones  las necesidades de los seguidores Mo tienen impacto sobes
influyen enlas  los comportamisntos fuera de lo gl desempefio
personas para  COMmUn. Organizacional.
que =& Sus metas persongles
conduzcan de pasan por encima de las
ciara forma. oroanizacionales,
Liderazge  Realizmo L33 visiones Poder para generar posibilidades Energizante yen
Vigionario  Credibilidad 2= comumican  que sean inspiradoras v Unicas v caminante gl futuro.
Futuro de manera que ofrezcan formas nuevas de Condicionado a la
atractivo clara ¥ hacer |2 cosas que =ean gleccion & implementacidn
confienen claraments mejores para la apropiada de la vision.
Imagenss arganizacion y sus miembros.
poderosas.
Liderazge  Capacitacid  El procesose  Tienen habilidades como compartic Capacitacion
de equipos n da bajo dos pacientemente la informacion, Administracion de
Mangjolos  prondades: capacidad de confiar en ofros y conflictos
problemas 1. Manzjar ceder la autondad, tienen clar Enlace con grupos
Desempefic  los limites cuando intervenir, dominan &l dificil exiernos.
deequipoes  extemos del balance enfre cuando dejar solos Resolucion de problemas.
& EquipD. 8 =us equipos ¥ cuando Froblemas para la
individuos, 2. Facilitar 2l involucrarse. transicion, &l mando v &l
Enfrenamie  proceso del conteol que antes les
nto. equipo. pedian que tuvieran,
Comunicaci ghoea no 20N propiadas.
on.

Fuente: Elaboracion propia con iformacion exiraida de Robbins y Coulter (2010) v Robbins y
Judge (2013)
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En base a estos enfoques, los autores plantearon un Modelo Completo de

Liderazgo como el estilo con mayor eficacia:

Fenr
Infiuancia
ideclizada
Maotivockn
inspi rad oo
Estimulacién
intmlachual
Considamcidn
Indrichializoda
Recompanso
Pasiva contingsnie Activo
Administracidn
Pof snos e Rbn
Loisse x-Faire
Inafoasz

Ademas, exponen las situaciones relacionadas al liderazgo a las que deben

enfrentarse los lideres, en las organizaciones:

Tabla 21 Situaciones a las que se enfrentan los lideres

Situacion Dimensiones Descripcion Observaciones
Manejo del Poder Poder que un lider tiene como resultado de zu
poder. legitimo pogicion dentro de una organizacion. Su poder es
mds amplio gue el poder de coaccionar v
Capacidad de FECOMPENSEr.
'“ﬂ”!" en las Poder Poder de un lider para castigar o controlar,
SCCINES o Coercitvo suspender o degradar, o de asignar frabajos :
decisiones desagradables o indeseables. Lo sequidores " La mayoria _'je las
labarales reaccionan por miedo a los resultados negativos teorias sobre hderszgo
aue 32 pusden dar si no cumplan. e desam:ul!amn £
Poder de Poder para oloegar recompensas  positivas. ESEde“ Unidos, por
recompensa  Cuslquier cosa que una persona aprecie; dinero, tanto, fienen un sesgo
evalugcionss  de  desempefo  favorables, estadounidense.
ascensos, compaferos de trebajo amistosos v g 53
turnos laborsles o territorios de ventas T incape . HER las
oreferenciales. respc-nsahfllldades -:!e
Poder Peder bazado en la experiencia, |as habilidades los  seguidores  mas
expero ecpeciales o el conocimisnts. Sioun empleado que en sus derechos;

tiene habilidades, conocimisntos o experencia
importantes para un grupo de trabajo, su poder
resalta.

con lo que presuponen
Iz gratificacion
persongl vy ono el
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compromiso  con el

Poder Poder por los recursos o rasgos persongles k0

referente deseables. El poder referente se desamcllz 3 deber o la motivacion
partr dz la admiracion de ofros v un desso por ser altruista.

come glles. i i
Desarrollode  Integridad.  Honestidad y veracidad., Centralidad del trabogo
S T — = - y . orientacion
petencia. | tm:u:lmuenli:- v habilidades  técnicaz e democratica de  bos

: interpersonales.

Honestidad, ~gor o Folliied pevisbidady buenicoala o g T
?ﬂ;j’iﬁ;ﬁ;;: - manejar las situaciones. . Racionalidad en lugar
i ealtad. Dizposicion para profeger a una persona, fisica y de la espiritualidad

Inspirar emocionalments la religivn o "B
Apertura. Disposicion para compartir de manera libre las supersticidn.
weas v la informacion.
Empowerment  Apsrtura. Cumplir promesas.
Daralos Justicia. Guardar confidencias.
empleadeos un  Compartir sentimientos. Demostrar competencia.
tipode poder  Decir |3 verdad.
de decizion. Consistencia.
Diferenciade  Vigion, Dinamisme, Liderazgo  restringido
culturas. Previzion, Posifivismo por las  condiciones
Mjustar el estlc  Estimulacion, Proactividad culterales  que  sus
@lasituaciony Honradez, seguidores esperan.
la cultura
nacional.
Diferencias de  Mujeres Estile mas democratico o participatvo. Comparte Las creencias pueden

gEnero.

Considerar &l
estilo de
liderazgo

femeaning y
masculing.

el poder vy la informacion. Intenta ampliar la
autoestima de los seguidores. Guian mediante la
inclusion.  Usan sy carema, expesiencia,
contgctos v hebildades inferpersonales para
influr ~ en otros. Usan el lidergzoo
transformacional: motivan a otros a tramsformar
sus  nfereses  propwos en objetvos
organizacionales.

Hombres

Estilo directivo, de mando y control. Dependen de
su gutondad para ejercer su influencia. Usan el
liderazgo fransaccional: dan recompensas por un
buen trabajo v castigos por un mal trabajo.

afectar de manera
negativa la
contratacion, la
evaluacion de
desempefio, los
FECENS0S ¥ 0fras
decisiones de
recursos humanos
tanto para hombres
COMO PEra MuUjerss.

Fuente: Elaboracidn propia con informacion extraida de Robbins y Coulter (2010)

Finalmente, los autores concluyen en que “Las organizaciones necesitan lideres

eficaces. Dos aspectos acertados para convertirse en un lider eficaz son la seleccion y

la capacitacion”
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*  Elevada inteligencia emocional
= Rﬂylsar log {:nn.u.mmienms, . SELECCION
aptitudes y habilidades necesarias. DE
»  Exfroversion, escrupulosidad y LIDERES
apertura a la experiencia
e
— EFECTIVO
=  Comporamientos de liderazgo mas
eficaces en situaciones dadas.
= Aprender habilidades de andlisis i
situacional. CAPACITACION
»  |nspirar confianza y la funcion de PARA
mentor. LIDERES
= Evaluar situaciones y a modificaras
para que 5e ajusten a su estilo.

Figura 1 Aspectos para convertirse en un lider eficaz. Fuente: Elaboracion propia con
informacion extraida de Robbins y Coulter (2010) y Robbins y Judge (2013)

Covey (2011) hace mencion de la ruta de experiencias que adquirié en grandes
organizaciones, de las que destaca la transicion o mutacion interna que han tenido

sus directores y que ha servido como ejemplo y eje para catapultarla:

“He trabajado con organizaciones alrededor del mundo por mas de cuarenta
afos y he sido un estudiante de las grandes mentes que han estudiado las
organizaciones. La mayoria de los movimientos culturales grandes que han
construido grandes organizaciones, que sostienen el crecimiento a largo plazo,
prosperidad y contribucion para el mundo, comenzaron con la eleccion de una
persona. A veces esa persona era el lider formal, el CEO o presidente. A
menudo comenzo6 con alguien mas: un profesional, una gerente de linea, el
asistente de alguien... Sin importar su posicion, estas personas primero se
cambiaron a si mismas de adentro hacia fuera. Su caracter, competencia,
iniciativa, y energia positiva, en fin, su autoridad moral, inspir6 y levant6 a
otros. Poseian un sentido anclado de su identidad, descubrieron sus fortalezas
y talentos, y los utilizaron para cumplir las necesidades y producir resultados.
La gente en torno a ellos se dio cuenta. Se les dio mas responsabilidad.
Aumentaron la nueva responsabilidad y nuevamente produjeron resultados.

Mas y mas gente se dio cuenta de lo sucedido. La gente en la cima de la
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gerencia queria aprender de sus ideas, de como lograban tanto. La cultura fue
atraida a su vision y a ellos. Estas personas solo se dan cuentan que ellas no
pueden esperar a que su jefe o la organizacion cambien. Se convierten en una

isla de excelencia en un mar de mediocridad. Y es contagioso”

Robbins y Judge (2013) apelan al caracter constante y decidido de los lideres

y, a la resistencia y conservacion con razonamientos fundamentados de su gestion:

“Las organizaciones necesitan un liderazgo firme y una administracion solida
para alcanzar una eficacia optima. Se necesitan lideres que desafien el estatus
quo, que elaboren visiones del futuro y que inspiren a los miembros de las
organizaciones para que deseen lograr esas visiones. También se necesitan
gerentes para elaborar planes detallados, crear estructuras organizacionales

eficientes y supervisar las operaciones cotidianas”

Liderazgo en la Gestion Universitaria.

Liderazgo y Gestion son temas tratados con alto nivel de autonomia entre si y
en el contexto educativo, debido a la escasa demanda del ejercicio del liderazgo
por parte de sus gestores, siempre que logre los objetivos institucionales. Sin
embargo, su relacion es de caracter dependiente e inquebrantable, hecho al que la
academia no debe ser ajena. Al respecto, los autores Sanchez y Lopez (2013)

argumentan:

“La asuncion de que liderazgo y gestion son sindnimos o forman parte el uno
del otro ha sido desafiado por numerosos autores. No esta tan clara, sin
embargo, la cuestion de si ambos roles pueden ser ejercidos de manera
complementaria por la misma persona, o en cambio pueden entrar
potencialmente en conflicto. De acuerdo con esta diferenciacion, el gestor seria
aquella persona que mantiene el sistema, hace uso de sus controles formales,
sostiene una vision a corto plazo y acepta el statu quo, mientras que lider
designa al individuo o grupo que proporciona energia y motivacion, posee una

vision mas estratégica y trabaja para desafiar y cambiar el statu quo. La apuesta
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actual por formas organizativas post-burocraticas flexibles y en red ha
significado cierta re-conceptualizacion del liderazgo para dar cabida a ideas
como la del liderazgo distribuido y post-transformacional. Nos interesa
destacar la idea de que los discursos del liderazgo distribuido resitian el lugar
del liderazgo, trasladandolo de los escalones superiores de la jerarquia
organizativa a los equipos mismos de trabajo. Aplicada al ambito de la gestion
universitaria, lo que la idea de liderazgo distribuido sugiere es la necesidad de

formar gestores con capacidad de delegacion y creacion de equipos de trabajo”

Middlehurst y Elton (como se citd en Sanchez y Lopez, 2013) contribuyen
indicando que son tres los tipos de liderazgo, debido a que el ejercicio de un lider
aplicado a la educacion estd ligado a las funciones educativa, académica y
administrativa de la institucion. La matriz a continuacion muestra el resumen de

los tipos de liderazgo universitario mencionados por los autores:

Tabla 22 Tipos de Liderazgo Universitario

TIPOS DE LIDERAZGO UNIVERSITARIO

Liderazgo Se refiere a cusstiones de amplio calado que tienen que ver con la relacidn entre la

Educativo educacion y el sector productive, el problema de la progresion entre distintos niveles
educativos, y el papel que debe desempefiar la educacidn en la proteccién del medio
ambiente.

Liderazgo Se relaciona con el establecimiento de directrices académicas para la institucion, el

Academico equilibrio entre disciplinas y tareas—docentes y de investigacion- y la modularizacion del
curriculum, entre otras.

Liderazgo Se orienta de mode més especifico al bienestar de |a institucion en su conjunto, tanto en lo

Administrative  que se refiere a los sistemas de financiacidn y recursos, como a los mecanismes de
comunicacion, motivacién y, en definitiva, con |a creacién de un clima de trabajo productive
¥ saludable.

Fusnte: Elaboracion propia con informacion extraida de Middlzhurst y Elfon (como se citd en
Sémchez v Lopez, 2013)

Liderazgo en el Cambio Organizacional.

Varios postulados ya hacian mencion sobre la participacion del liderazgo en el
Cambio Organizacional debido a su enfoque humano. Sin embargo, Chiavenato
(2009) resalta la inconformidad existente durante su despliegue debido a los

inconvenientes presentados con el recurso humano y su administracion:
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“El principal obsticulo para administrar el cambio consiste en que los
administradores y los gerentes estdn mas acostumbrados a concentrarse en
aspectos fisicos y concretos y a trabajar con datos previsibles, deterministicos
y de facil comprension l6gica. Es decir, saben manejar con pericia las cosas
reales y palpables, sean maquinas, equipos, materiales, computadoras,
productos, servicios, etc., pero tienen grandes dificultades para tratar a las
personas. Si bien estan muy capacitados en cuestiones ligadas con aspectos
concretos o duros, sus calificaciones son muy bajas cuando se trata de aspectos
humanos o blandos. Ahi radican los mayores problemas para lograr el cambio
en las organizaciones. Las decisiones de la alta gerencia para cambiar e innovar
la empresa casi siempre se topan con la enorme incapacidad de los gerentes
para conseguir que las personas realicen el cambio y la innovacion. A pesar de

la enorme voluntad de cambio, éste simplemente no ocurre”

El liderazgo toma una posicion de alta relevancia; y, se debe advertir que quien
lo ejerce, no es aquella persona que se encuentra en el punto mas alto del
organigrama, sino aquel que puede no solo conducirlo sino ademas motivarlo.

Senge (2009) explica:

“La mayoria de los esfuerzos para el cambio fracasan porque no hay una razén
poderosa con significado genuino para la diversidad de personas en la
organizacion ni existen las redes de lideres requeridas para el aprendizaje y la
innovacion sostenidos. El mito de que los esfuerzos de cambio importantes
pueden generarse solo desde la ctipula de la empresa es una razon por la cual
se presentan estos dos resultados. Sin formas de desarrollar el liderazgo, y sin
gente dispuesta a arriesgarse y a aprender continuamente de sus esfuerzos, en
muchos niveles, no es posible que las organizaciones grandes logren cambios
significativos. Si la persona o las personas en el tope de jerarquia son los
“lideres”, entonces por definicion nadie mas lo es. Esto debilita el potencial de
otros para exhibir el valor, tomar los riesgos y motivar la pasion que puede
dirigir a compromisos genuinamente compartidos. Hablar en términos de
“lideres” y “liderados” puede ser preciso luego de ver los hechos, pero a priori
es casi imposible decir quiénes seran los lideres clave. Ellos seran los lideres

que inspiraran cambios reales y, frecuentemente en los esfuerzos de cambio
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sostenido altamente exitosos, no se encuentran en los lugares obvios en el
organigrama de la empresa. Esto no quiere decir que el liderazgo efectivo de
aquellos en altas posiciones jerarquicas no sea importante. Al contrario, es muy

importante, pero es totalmente insuficiente”

Asi también lo argumentan Contreras y Barbosa (2013) indicando que se
trataria de una de las funciones protagonistas que descubre a un lider y lo destaca

de los demas:

“Liderar el cambio es una de las funciones mas importantes del lider en la
actualidad. Las teorias de cambio existentes resultan insuficientes en cuanto
¢stas siempre son distintas, al igual que las circunstancias en las que se generan
los cambios. En tal sentido el cambio mas que una accion dirigida y planificada
por el lider se convierte en una posibilidad permanente de transformacion que
permite la adaptacion de la organizacion a las condiciones del entorno, en el
que el lider desarrolla procesos que le permiten liderar, mas que dirigir el

cambio”

Varios son los autores que sugieren la aplicacion de un estilo de liderazgo en
particular, debido a que orienta adecuadamente el Cambio Organizacional, como

Seidman & Mc Cauley (2011) quienes exponen:

“Al tratar de configurar un estilo de liderazgo actual, orientado hacia el cambio
en las organizaciones -entendidas como sistemas complejos-, podria decirse
que el liderazgo transformacional estaria mas acorde con esta nueva
perspectiva del cambio, pues una de sus caracteristicas fundamentales es la de
promover el desarrollo de competencias en la organizacion, en el cual cada uno

contribuya al cambio organizacional”

Aportando a la sugerencia Contreras y Barbosa (2013) indican las

caracteristicas que favorecen el cambio organizacional:

“El liderazgo transformacional puede resultar mas apropiado; potenciar el

cambio a través de interacciones fundamentadas en la confianza, ejercer un
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liderazgo en que se fomente la emergencia de nuevos estados y se considere la
auto-organizacion como una posibilidad del sistema para sobrevivir, esto es,
perdurar en condiciones favorables, no solo para la organizacion sino también

para el sistema mas amplio —sector, pais- al cual pertenece”

El siguiente cuadro muestra los pasos que pueden seguir los lideres para que el

Cambio Organizacional ocurra satisfactoriamente:

Tabla 23 Pasos para el Cambio Organizacional

MNo.

ACCIONES

DESCRIPCION

1

|dentificar la
capacidad de
cambio de una
ongjanizacion

Enlazar el presente con el futuro: Considerar las oportunidades y problemas
futuros y tomarios en cuenta en las decisiones actuales.

Hacer del aprendizaje un modo de vida: Las organizaciones amigables con el
cambic son excelentes para compariir el conocimiento y para la administracién.

Apoyar y promover activamente las mejoras y les cambios dia a dia: El cambio
exitoso puede provenir tanto de un cambic pequefio, como de los cambios
grandes.

Asegurar distintos equipes: La diversidad asegura que las cosas no se haran de
la manera en que se hacian siempre.

Alentar a los disidentes: Dado que sus ideas y metodos estan fuera de lo comun,
los disidentes pueden ayudar a provocar un cambio radical.

Proteger contra rupturas: Las organizacionss amigables con el cambio han
encontrado formas para protegerse en contra de ideas gue provocan ruplura.
Integrar tecnologia: Utilizar la tecnologia para la implementacion de los cambios.
Construir y basarse en la confianza: La gente apoya los cambios cuando la
cultura de la organizacion se basa en la confianza y los gerentes fienen
credibilidad e integridad.

2 Entender su propic  Ser lideres del cambio. Cuando los miembros de una organizacion se resisten al
papel en &l cambio, es responsabilidad de los gerentes dirigir los esfuerzos para el cambio. Pero
proceso. incluso cuando no hay resistencia al cambio, alguien tiene que asumir el liderato. Ese

alguien es el gerente.

3 Daralos El cambio organizacional exitoso no es trabajo de una sola persona. Los empleados
empleados individuales son una importante fuente de recursos para identificar y dirigir los
individuales un problemas en el cambio. “5i desarrolla un programa para el cambio y simplemente se
papel en el lo plantea a su gente con un Tomen, implementen esto’, es poce probable que
proceso de funcicne. Pero cuando I3 gente ayuda a consfruir algo, lo apoyaran y lo haran
cambio. funcicnar”.

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de Robbins v Coulter (20107 v Robbins v
Judge (2013)

Liderazgo en el Comportamiento Organizacional.

Con la insistencia en la mediacion continua e impulsiva por parte de los
gestores como lideres, el Comportamiento Organizacional representa una gran
avenida de trabajo para su aplicacion y evolucion. Los autores Genesi, Romero y

Tinedo (2011) exponen:
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“El comportamiento organizacional exige, para ser eficaz, una participacion
activa de los gerentes. Los gerentes pueden formular sus objetivos en términos
de mejoras en la produccion, en la eficacia, en la satisfaccion, en la flexibilidad
y en el desarrollo, por separado o en combinacioén. Los gerentes pueden poner
en practica una o mas intervenciones para el desarrollo de la organizacion en
funcién de los objetivos propuestos. La meta es hacer mas eficaces a los
gerentes educativos en la descripcion, comprension, prediccion y control de la
conducta humana. Los elementos clave por considerar son las personas, la
estructura, la tecnologia y entorno externo. Puede verse como un campo
interdisciplinario valioso para el desarrollo, eficiencia y eficacia del liderazgo
del gerente educativo, ya que se apoya en un fundamento de investigacion cada
vez mas solido que analiza y describe la conducta y comportamiento de los

miembros pertenecientes a la institucion educativa”

La trayectoria de aquellos lideres con experiencia en CO se observa en la
solucion de problemas, por su importancia en la capacidad para tratar al individuo.

Asi lo declara Dailey (2012):

“1. Las teorias del comportamiento ayudan a resolver problemas en el entorno
laboral. Los gerentes utilizan métodos objetivos, a fin de frenar los problemas
relativos a las necesidades de los empleados y a los intereses de la
organizacion, que suelen estar en conflicto. 2. El conocimiento de teorias del
comportamiento nuevas amplia el conjunto de habilidades del gerente. Los
gerentes deben estar al tanto de los nuevos desarrollos en CO para asegurarse
de que sus practicas estén actualizadas. 3. Entender las teorias del
comportamiento ayuda a los gerentes a evaluar las soluciones propuestas para
los problemas de comportamiento en sus organizaciones. Tan necesario como
el conocimiento de contabilidad y finanzas, es el conocimiento de las teorias
del comportamiento, a fin de poder predecir la conducta de los empleados y las

organizaciones”

Liderazgo en el Clima Organizacional.
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Es cuantiosa la literatura analizada en donde se exponen las enormes virtudes
que posee el liderazgo en la organizacion, del cual no es extrafio el Clima

Organizacional. Romero y Jaramillo (2010) mencionan:

“Dentro de los estudios que se han realizado sobre Clima Organizacional juega
un papel muy importante el estilo de liderazgo que ejerzan los jefes, pues son
ellos los responsables, en cierto modo, del clima que haya en cada una de las
areas de trabajo. Asimismo, son ellos quienes permiten que su personal

desarrolle todo su potencial o es quien los trunca; claro, en conjunto con la

persona que desee desarrollar las habilidades a partir de su propia motivacion”

Otros autores recalcan la importancia del liderazgo manteniendo una postura
hacia un estilo de liderazgo que, a su criterio, es el mas adecuado por sus bondades

en favorecer las relaciones interpersonales. Cruz (2012), senala:

“Goza de tal relevancia que, sin duda, es el aspecto que mas incide en el clima.
En esta misma perspectiva, se indica que el estilo de liderazgo que exhiba la
jefatura influira sobre el clima, y que éste, a su vez, lo hara sobre la creatividad
y productividad. Por ejemplo, los lideres transformacionales fomentan
relaciones cercanas con sus subordinados, caracterizadas por una pequeia
distancia de poder y por la consideracion individualizada de las necesidades y
capacidades de sus miembros, de manera de ofrecer desafios y recompensas
motivantes. Estas relaciones son sostenidas por valores como la confianza,
honestidad, apertura y cuidado mutuo y por la riqueza de la comunicacion
verbal entre lideres y miembros. Ademads, los lideres transformacionales
comunican una vision a sus subordinados e incrementan el compromiso de
¢éstos con la vision, mediante la calidad de las relaciones interpersonales. La
apertura y la cercania, serian un resultado de éstas y deberian tener un efecto

sustancial en el clima percibido™

Por la constante interaccion interpersonal en el entorno laboral, es que toma
gran relevancia los estudios del clima organizacional y el liderazgo es el que

fortifica su conceptualizacion, aplicacion y preservacion de su armonia, por su
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habilidad para asumir e integrar como parte fundamental, la diversidad individual.

Bajo este criterio, autores como Jiménez (2009) argumenta:

“El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizacion humana,
principalmente en las empresas y en cada uno de sus departamentos. Su figura
es esencial para el andlisis del clima laboral, ya que contribuye a fomentar
relaciones de confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, reduccion de
conflictos, una mayor productividad y una mayor motivacion y satisfaccion en

el trabajo”

Y, contribuyendo a lo mencionado, Lozano (2013) fundamentando su posicion

hacia el estilo de liderazgo transaccional:

“Un liderazgo efectivo es aquel que toma en cuenta las caracteristicas de las
situaciones que se viven, que logra persuadir a sus colaboradores para alcanzar
metas y objetivos comunes generando compromiso y satisfaccion en todos a
través de la motivacion (transformacional), a diferencia de los que centran su
interés en el puro cumplimiento de objetivos a través de la transaccion
(transaccional), descuidando aspectos relacionados con el bienestar de la
persona y que varios autores han coincidido en que la motivacion o la
desmotivacion incide en la calidad del desempefio y calidad de vida; en tanto
que la no intervencion (no liderazgo), se presenta como una evasion de

responsabilidades”

Se debe recordar la necesidad de analizar el liderazgo percibido, a partir de las
teorias que han sido planteadas sobre el mismo, que puede tener un origen innato
(basado en la personalidad) o adquirido (basado en el conocimiento de los estilos)

para su ejercicio. Al respecto Cortes (2009) fundamenta:

“El analisis del liderazgo, en el estudio del clima organizacional, es de gran
importancia, ya que un buen ejercicio de éste ayuda a lograr buenos indicadores
de eficacia y competitividad, ademas de que ayuda a la organizacion a mejorar
su dinamica grupal y un mejor comportamiento de ésta. El liderazgo tiene la

capacidad de influir y conducir a un grupo de personas para alcanzar las metas
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establecidas. Segun el enfoque de las relaciones humanas, existen diversas
teorias que explican el liderazgo, como lo son, la teoria de rasgos de
personalidad la cual busca las caracteristicas de personalidad, sociales, fisicas
o intelectuales que diferencian a los lideres de los seguidores; y la teoria de

estilos de liderazgo”

Clima Organizacional.

Existen varias definiciones sobre el Clima Organizacional y esta relacionado a
su medio o entorno laboral, el cual debe satisfacer a sus ocupantes para
influenciarlos positivamente y bien encaminarlos en la organizacion. Para

argumentar lo mencionado, Chiavenato (2009) explica:

“El clima organizacional es la calidad o la suma de caracteristicas ambientales
percibidas o experimentadas por los miembros de la organizacion, e influye
poderosamente en su comportamiento. El concepto abarca una amplia gama de
factores ambientales que influyen en la motivacion. Se refiere a las propiedades
motivacionales del ambiente de la organizacion, es decir, a aquellos aspectos
de la organizacion que provocan distintas clases de motivacion en sus
miembros. Asi, el clima organizacional es favorable cuando satisface las

necesidades personales de las personas y mejora su &nimo”

Otros autores contribuyen con su definicion indicando la influencia que tiene
sobre el individuo, tal como menciona Hall (como se citdé en Sanchez, Betancourt
y Falcon, 2012) “el clima organizacional se define como un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los

empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado”

Se puede conceptualizar al clima organizacional desde la interpretacion de
informacion que proviene de estimulos y sentimientos creados previamente. Litwin
y Stringer (como se citdé en Martinez y Rodriguez, 2011) al respecto los autores
encuentran que “El clima organizacional es el resultado de los efectos subjetivos,

percibidos del sistema formal, el sistema informal de los administradores y de otros
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factores ambientales importantes sobre las actividades, creencias, valores y

motivaciones de las personas que trabajan en una organizacioén dada”

Sin embargo, y aunque desde el individuo haya un proceso de percepcion, la

realidad es que ademas existe influencia hacia el mismo, debido a los efectos que

pudiera tener el clima en ellos, muchas veces dado de forma inconsciente y

existiendo, por tanto, una retroalimentacion en la relacion clima organizacional y

hombre. La Universidad del Valle (2012) manifiesta que:

“El clima organizacional puede ser sentido por un individuo sin que sea
consciente del papel y de los factores que componen el mismo, las
descripciones varian desde factores organizacionales puramente objetivos,
como estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos
como la cordialidad y el apoyo, lo que hace dificil el proceso de medicion del
clima dentro de las organizaciones. Dentro del estudio del clima organizacional
existen dos enfoques: El estructural, describe el clima organizacional como: el
conjunto de factores permanentes que definen y estructuran una organizacion
y afectan el comportamiento de las personas que trabajan dentro de ella,
haciéndola tnica y diferente. Se considera que el enfoque estructural es mas
objetivo porque se basa en variables que son constantes dentro de la
organizacion y definidas por la direccion de la misma. El subjetivo, describe el
clima organizacional en términos de la opinion que el empleado se forma de la

organizacion”

Dimensiones del Clima Organizacional

Al clima organizacional se le han atribuido un sinnumero de dimensiones,

todas argumentadas desde la perspectiva particular de sus autores. Para Anzola,

(como se cit6 en Garcia, Mercado, Sotelo, Vales, Esparza y Ochoa, 2011) el clima

organizacional “incluye aspectos relacionados con la planeacion estratégica, las

funciones de cada puesto, los procedimientos, las normas a seguir, la calidad en el

desempeiio, la evaluacion del personal y el sistema administrativo en general”
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La Universidad del Valle (2012) expone un conjunto de dimensiones con la
premisa de que cada institucion debe disefiar su metodologia y elaborar los
instrumentos mas adecuados, tomando en cuenta sus propios contextos,

explicando:

“Con base en el marco conceptual donde se considera importante que cada
organizacion debe generar su propio esquema para diagnosticar el clima de su
organizacion acorde a su contexto y definir su propio modelo, y teniendo
presente que la forma mas usual de medir el clima organizacional es por medio
de una encuesta, se definio utilizar una metodologia contemplando 14

dimensiones directamente relacionadas al clima organizacional”

Foutel, Giardelli y Gnecco (2010) seleccionaron las dimensiones considerando
los niveles de satisfaccion docente en dependencia con su carga laboral, mientras
que Damian, (2010) hizo una seleccion de variables basadas en los comentarios

emitidos por el trabajador al momento de dejar su cargo, motivado por:

“El caracter multidimensional del clima organizacional hace que las variables
que lo integran sean numerosas y dificiles de aislar, por eso al momento de
analizarlo y evaluarlo han existido divergencias entre los tedricos en cuanto a

las variables que deben incluirse”
A criterio de varios autores a mencion, en la siguiente matriz se muestra un
conjunto de variables que dimensionan al Clima Organizacional, con su respectiva

definicion:

Tabla 24 Dimensiones del Clima Organizacional de acuerdo a diversos autores

AUTOR DIMENSION DESCRIPCION
Brunat Autonomia  individual  Incluye la responsabilidad, |a indspendencia del individuo y la ngidez de
(como se que viven los actores  las leyes de |a organizacion.
citd en dentro del sistema.
Universidad  Grado de estructura v Grado en que los objetivos y métodos de trabajo se establecen y se
del Valle obligaciones. comunican a los empleados por sus superiores.
03 Tipo de recompensa 0 El tipo de recompensa o de remuneracion que la empresa otorga a sus

de remuneracion. empleados.

Litwin y Estructura. Percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que se
Stringer &ncueniran en una organizacion.

(como se Responsabilidad. Sentimiento de autonomia, sentirse su propio patrdn.
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(I;‘:Er?erl. Remuneracion. Percepcidn de equidad en la remuneracion con el trabajo esia bien hecho.
201) Riesgos y toma de  Percepcion del nivel de reto y de riesgo tal y como se presenta en una
decisiones. situacidn de trabajo.

Apoyo. Que experimentan los empleados en el trabajo.

Tolerancia al conflicto.  Confianza que un empleado pene en el clima de su erganizacion o como
pusde asimilar sin rfiesgo las divergencias de opiniones.

Litwin y Estructura: Percepcitn acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trémites y
Stinger otras limitaciones a que 52 ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo.
[Pﬂjmﬂ' 52 Responsabilidad Sentimiento de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su
Cit en ([Empowerment): trabajo.

Grizales y

Monroy, Recompensa: Percepcion sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo
2011) bien hecho.

Desafio: Sentimiento acerca de los desafios que impone el trabajo.

Relaciones: Percepcidn acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de
busnas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y
subordinados.

Cooperacidn: Sentimiento sobre Ia existencia de un espiritu de ayuda de parte de los
directivos y de otros empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo
mutuo, tanto de niveles superiores coma inferiores.

Estandares: Percepcion acerca del énfasis gue pone la organizacion sobre las normas
de rendimignto.

Conflictos: Sentimiento tantc pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
surjan.

|dentidad: Sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se 25 un elemento
importante y valicso denfro del grupo de trabajo. En general, 1a sensacidn
de compariir los objetivos personales con los de la organizacidn.

Foutel, Farticipacion Grado de involucramientc con el desarollo y la planificacion de las

Giardelli y actividades sustantivas de I3 instifucidn.

Ghecco, Gestidn y Liderazgo, La autoridad y el poder ejercido por 1a conduccidn, determinando &l estilo

(2010) de direccion predominante y el grado de receptividad de ideas y
propuestas.

Evaluacion ¥ Tipo de controles formales e informales establecidos ylo acostumbrados

supervisicn, £n la organizacidn para medir el logro de los objetivos.

Capacitacién para el Capacitacién recibida antes que favorece el desarrollo y crecimiento en

daesempefio, su Ambito labaral, tanto en aspectos disciplinarios como pedagogicos y su
evolucian.

Condiciones fisicas, Caracteristicas del ambiente fisico de trabajo en el aula yu oficing,
luminesidad, sonido, mobiliario, asi como la accesibilidad a los recursos
pedagdaicos.

Reconocimignto, Conjunto de alicientes que contribuyen a |8 permanencia de los
participantes en la organizacidn, contemplando tanto  incentivos,
economicos, beneficios sociales adicionales como la obra social y otros
vinculades a la autorrealizacion y formacidn profesional.

Organizacion, Mivel de cumplimiento de normas, reglamentos y deberes establecidos en
la organizacion v coma es percibido esto por los miembros.

Relaciones Vinculos entre pares. Se evalia la predisposicién a la solidaridad y la

Horizontales, vocacidn asociativa.

Damian, Comunicacion, Cuando la informacidn es insuficients aunado a una mala comunicacion,

(2010, existe el resgo de provocar tension e insatisfaccion enfre el personal
(Davis, 2008).

Liderazgo, Un clima participativo se distinguira por el ejercicio de un poder de experts

que da al superior [a imagen de un jefe de equipo ante los ojos de sus
empleados.
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Paliticas,

Efecto significativo sobre |a percepcidn del clima organizacional, el
margen de maniobra gue le deja |a organizacion al empleado permite a
este ditime hacerse de una opinidn sobre el tipo de clima que vive; un
clima de coaccidn desata en los empleados comportamientos que se
transforman en derivativos de la presion sentida {Chiavenato, 2004).

Salarios.

Relaciones entre la paga, el nivel de desempefio v la satisfaccion en el
puesto y por ende, del clima laboral. Algunos estudics indican gue los
niveles de paga afectan la satisfaccion, lo qus a su vez influye el
desempefio positiva o negativaments (Terry, 2007).

Capacitacion,

Para incentivar ¥ lograr el deseo de pertensncia en los trabajadores y
confribuir de manera significativa en la conformacion del clima
organizacional.

Identificacion  con  la
empresa,

Legrar que los trabajadores adopten esta filosofia requiere de un trabajo
arduo y complejo, sin embarge; lo que si queda claro es que en menor o
mayor grado influye en 1a moral de trabajo en las organizaciones.

Cportunidades de
progresa,

Las decisiones de promaocion que se basan en sentimientos personales
pusden ocasionar defrimento de la motivacion y la satisfaccion de los
otros empleados, y por ende, afectar el clima crganizacional (Arias, 2006).

Universidad
del VYalle
(2012,

Compensacion:

Todo aquello que las personas reciben a cambio de su trabajo {como
salario, incentives y beneficios representados en becas, subsidios, apoyo
de estudios, entre otros).

Estructura
Organizacional:

Esquema formal que configura las  jerarquias, relaciones, la
comunicacidn, 1a autoridad, los procesos de decisidn, procedimientos,
que permiten o no |a integracidn de individuos y procescs, con & fin de
conseguir los objetives propuestos

Participacion:

Grado en el que un empleado se identifica con su trabajo, participa
activamente en &l y conzidera su desempefio en el trabajo importants para
SU autoestima.

Infraestructura:

Sistema de instalaciones, equipos y servicios necesarios para el
funcicnamiento de una entidad.

Cooperacidn:

Trabajo llevado a cabo por parte de un grupo de personas o entidades
mayores hacia un objetivo compartido, gensralmente usando métodos
también comunas, en lugar ds trabajar de forma separada en competician.

Relaciones
Intemacionales:

Conjunto de contactos que establecen los seres humanos, como seres
sociales, con el resto de 1as personas, creadas con el fin de trabajar juntos
en pro de una meta definida, aportando dia a dia en la experiencia de
crecimiento como individuos.

Solucian de Conflictos:

Accidn de lograr un consenso entre 105 antagonismos frente a la
necesidad de hallar salidas constructivas al conflicto, que conlleven a
compartamigntos civilizados y razones fundamentadas.

Reconocimiento:

Identificacidn y distincidn que se le hace a una persona por 1a realizacion
de un buen trabajo, que incentivan a seguir haciendo énfasis en las
habilidades que le permitieron alcanzar los objefivos individuales o
colectivos.

Evaluacion del
Desempefio:

Pasos a seguir para valorar el rendimiente de cada miembro de la
Universidad, con la finalidad de establecer estrategias para la solucidn de
problemas, motivar a los trabajadores y fomentar su desarrolio personal.

|dentidad:

Vehiculo que da una proyeccion cchersnte y cohesionada, de una
£Mpresa U organizacion, a través de una comunicacidn visual y verbal sin
ambiguedades.

Grupos Informales:

Alianzas que no fienen una estructura formal ni estdn definidos por 13
Universidad, formados naturaimente por el entorno laboral, por voluntad
propia y que surgen en respuesta a la necesidad de contacto social de los
colaboradores.
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Etica: Parte explicita de la cultura que se refiere a las reglas de jusgo relativas
8 las relaciones entre los actores y los valores que van a presidir el juego
de estas relaciones.

Autoevaluacion: Ejercicic de autorreflexion valorativa de las acciones tedricas y praciicas
desarrolladas por los colaboradores.

Trabajo en Equipo: Grupos formales que se constituyen para atender las necesidades de la

Universidad, en &l =& integran los colaboradores para lograr un propasito

¥ unos objetivos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion exiraida de Brunet {como se cité en Universidad
del Valle, 2012); Litwin y Stringer (como se cito en Brunet, 2011); Litwin y, Stinger (como 3¢
citd en Grisales. v Monroy, 2011); Foutel, Giardelli. ¥ Guecco (2010); Damian (2000) v

Universidad del Valle (2012).

Machorro, Rosado y Romero (2011), construyeron un cuadro en donde se

muestra un grupo de dimensiones previamente clasificadas en sectores, que han

considerado otros autores:

Tabla 25 Dimensiones del Clima Organizacional basado en sectores de la

organizacion
Autores Sector Dimenziones
Araujo et al. Servicins Extilo de gerencia, Reconoomiento, Autonomia, Enfusiasmo v
201 apoyo, Recompensa, Innovacion
Faule v Productive Percepoon de |a direccion, Satisfaccion en el centro,
Caboverds |dentificacion de loz objetvos, Relaciones interpersonales
(2011) Percepoion del funcionamiento de la organizacidn
Monega v Pria Hozpitalaro Estructura organizacional, Liderazgo, Toma de decisiones
(2010 Motivacion, Comportarniento individual
Chiang et al. Organzaciones  Autonomia, Cohesion, Confianza, Presion, Apoyo,
(2010) publicas Reconocimiento, Equidad, Innovacicn
Dominguez et al. Hotelero Clima en esfructura, Clima en comunicacion, Clima en liderazgo
210 Clima en motivacion
Vazquez y Educativo Estructura, Motivacian, Trabajo en equipo, Liderazgo,
Guadarrama Participacion del empleado, Toma de decisiones, Comunicacion
(2011 Responsabilidad, Trabajo significatve, Conflicts
Mujica y Pérez Educativo Imagen gerencial, Relaciones sociales, Toma de deciziones
(205 Tarea
Chiang et al. Hospitalario Comunicacon intema, Feconocimiento, Relaciones
(2007) interpersonales, Calidad en el trabajo, Toma de decizionss
Entorno fisice, Objetivos de la mstitucion Compromiso
Adaptacion al cambio, Delegacion de actividades y funciones
Coordinacion externa, Eficiencia en la productidad
Femandez Educativa Wision, Expectativa de logro, Cooperacian en |a tarsa
(2004 Afiliacidn grupal
Caligiors y Diaz Educativo Funcionamiento crganizacional, Estructura organizacional
(2003) Proceso de toma de decisiones, Tipo de comunicacicn
Motivacion al logro
Gomez (2004) Diversas Clardad organizacional, Sistema de recompenzas e incentives
EMpresas Toma de decisiones/autonomia, Liderazgo, Interaccion social
colombianas  Aperiura organizacional

Fuenta: Machorro, Rozado y Romero (2017)
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Modelos de medicion del Clima Organizacional

Sin embargo, la medicion del clima organizacional presenta restricciones

debido al enfoque propio de los individuos que la conforman, es decir, que los

resultados pueden prevenir desde la subjetividad u objetividad. Brunet (2011)

manifiesta que:

“El clima de una organizacion puede ser percibido por un individuo sin que

esté consciente del papel y la existencia de los factores que lo componen, de

esta forma resulta dificil medir el clima, puesto que nunca se sabe muy bien si

el empleado lo evalia en funcion de sus opiniones personales o de las

caracteristicas verdaderas de la organizacion”

A continuacion, se presenta una matriz que muestra los Modelos de Medicion

del Clima Organizacional mas conocidos y recientemente aplicados:

Tabla 26 Modelos de medicion del Clima Organizacional mds conocidos

AUTORES MENCION A CONCEPTUALIZACION VARIABLES CONTENIDAS
MODELO
Brito y Forma parte de un modelo para
Jiménez gestionar la calidad global en
(2003) CLICUMing pragramas de estudios
(Cesarrollado universitarios. Gestion Institucional
Yerba y por Mejias, Cubre tedas las dimensiones Retos Personales
Llangui, Reyes y Arzala,  importantes del clima organizacional  Interaccion
(2014) 2008) educativo universitanio en bage a las
referencias de la literatura existents
y especializada sobre |3 teoria
organizacional.
Garcia M. Instrumento Mcdelo que es una actuslizacion, Misidn, Plan Estratégico de Desarrolic,
(2009) para el adaptacion y complementacién del Estructura Organizacional, Comunicacidn

diagndstico del
Clima
Organizacional
(Desamallado
por Garcia M. y
Zapata A. 2008)

elaborado por Heman Alvarez con el
objetivo de identificar la percepcidn
que tiensn los colaboradores sobre
el clima crganizacional, las causas
principales del porqué de los
resultados de acusrdo a sus
apreciaciones ¥ establecer
soluciones que permitan detsrminar
un plan de mejoramiento.

Participativa, Infraestructura, Cooperacion,
Liderazgo, Relaciones Interpersonales,
Induccidn y Capacitacion, Reconocimiento,
Motivacién, Compensacién, Desarrolio
Personal y Profesional, Higiene y Salud
Ocupacional, Evaluacion del Desempefio,
Autoevaluacion, Socializacion, Balance Vida-
Trabajo, Etica, Mormas, Procesos ¥
Procedimientos, Libre Asociacion, Solucion
de Conflictos, ldentidad, Grupos Informales,
Trabajo en Equipo & Informacion.

Modelo de
Octavio Garcia
(198T)

Modelo centrado en lo que siente o piensa &l personal de la organizacion en aspectos
como el reconocimiento que tienen acerca de U empresa, SU Organizacion y sus
objetivos, la percepcion que tienen acerca del medic en el cual desempefa sus
labores, y del grade de desarrollo personal que prevé alcanzar en la empresa.
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ECO: Encuesta

Se fundamenta en que las personas

Relaciones Interpersonales, Estilo de

de Clima actuan y reaccionan a sus  Direccidn, Sentido de Pertenencia,
Organizacional  condiciones de trabajo, noporloque  Retribucién, Disponibilidad de Recursos,
(Desarrollado estas condiciones son, sino a partir  Estabilidad, Claridad y Coherencia en la
por Fernando del concepto y |a imagen que se  Direccidn, y Valores Colectives
Toro, 1992} forman de ellas.
IMCOC: Modelo en permanente proceso de  Obijgtives, Cooperacion, Liderazgo, Toma de
Instrumento gjuste y presenta a las empresas Decisiones, Relaciones
para Medir prequntas adicionales de variables  Interpersonales, Mofivacion, Control, De
Clima en que responden alas necesidadesde  Comportamiento, De Calidad, De Acfitudes y
Organizaciones  informacion  paricular  que  se  Creencias, De Safisfaccion y
Colombianas necesite conocer. De Informacidn
(Cesarollado
por Méndez C.
1980)
Ministerio Cuestionario Modelo que pretende conocer las  Comunicacion, Conflicto y cooperacidn,
de Saludde  para medir el percepciones del personal de la  Confort, Esfructura, Identidad, Innovacion,
Lima {2009) clima organizacion Liderazgo, Motivacion, Recompensa,
organizacional Remuneracion y Toma de decisiones.
Universidad  Encuesta de Si las dimensiones y todos los  Compensacidn, Estructura Organizacicnal,
del Valle Autoevaluacion  elementos que conforman el trabajo  Participacion, Infraestructura, Cooperacidn,
(2012) del MECI: son los adecuados segin las  Relaciones Internacionales, Solucién de
Modelo perspectivas y expeciativas de los  Conflictos, Reconocimiento, Evaluacidn del
Estandar de mismos, el clima organizacional Desempefio, ldentidad, Grupos Informales,
Control [nterno serd el mejor Etica, Autoevaluacién y Trabajo en Equipo
Modelo de Tiene el objetive fundamental de Claridad organizacional, Estructura
medicidn del que las personas puedan adaptarlo  organizacional, Participacion, Instalaciones,
clima a cada situacion y permitir, al mismo  Comportamiento sistémico, Relacidn
grganizacional tiempo, adaptar fendmenos de cada  simbidfica, Liderazgo, Conzenso, Trabajo
(Desarrollado omanizacion no tenidos en cuenta  grafificante, Desarrolio personal, Elementos
por Hernan A. en el modelo general pero que se  de trabajo, Relaciones interpersonales,
1993) consideran necesarios para el Solucion de conflictos, Expresion informal
efacio. positiva, Estabilidad laboral Valoracidn,
Salario Agilidad, Evaluacion del desempefio,
Retroalimentacién, Seleccion de personal,
Induccitn, Imagen de I3 crganizacicn
Alcantar, Cuesfionaric de  Permite conocer el grado en que el Organizacion, Desarrolle Laboral, Interaccion
Maldonadoe-  Percepcidn del  encuestado percibe las estructuras  Social, Comunicacion, Cendiciones de
Radillo y Clima Laboral ¥ los procesos que se desarrollan en  Trabajo. Identidad y Pertenencia
Arcos, (CPCL) 2l medic laboral.
(2012)
Pérez, TECLA: TestDe Meodelo que brinda infermacidn  Conformidad, Responsabilidad, Normas de
(2013) Clima necesaria para orientar el desarrollo  Excelencia, Recompensa, Claridad
Organizacional  organizacional exiteso dentro de |2 Crganizacional, Calor, Apoyo, Seguridad y
(Desarrollado emprasa Salario
por John
Sudarsky 1977)
Salazar, Clima Disefiado considerando |a evolucidn  Datos Generales. Compafierisme y
Pefia, Ceja  organizacional (procesos y esfructuras.) de las  Colaboracion Comunicacion. Trabajo en
y Del Rio, en profesores corrientes de clima institucional e Equipo. Productividad. Eienestar y salud
(2015) de centros instrumentos para el Ambito de las  fisica. Condiciones de trabajo. Sentido de
escolares de organizaciones y universidades. pertenencia. Satisfaccion laboral. Derechos y
Educacidn obligaciones.
Supetiar

Fusnte: Elaboracién propia con imformacion extraida de Brite v Jiménez (2009), Yerba v
Liangui (2014), Gareia (2009), Ministerio de Salud de Lima (2009), Universidad del Valle
(2012), Alcdmiar, Maldonado-Radillo v Areos (2012), Pérez (2013) v Salazar, Pefia, Cejay Del
Rio (2015}



92

Clima Organizacional en el Comportamiento Organizacional

Méndez (como se citd en Segredo, 2013) explica el caracter antropogénico de
la conceptualizacion del Clima Organizacional, de ahi su fuente y campo de

estudio las relaciones personales, argumentando:

“El clima organizacional repercute en las motivaciones y el comportamiento
que tienen los miembros de una organizacion, su origen esta en la sociologia
en donde el concepto de organizacion dentro de la teoria de las relaciones
humanas, enfatiza la importancia del hombre en su funcion del trabajo por su

participacion en un sistema social”

Se expone la importancia que tiene la evaluacion del clima, no solo en el
descubrimiento y descripcion de la conducta organizacional, sino también de
aquellos elementos que podrian causar desviaciones, de acuerdo a Soto (como se

cito en Segredo, 2013):

“El diagnostico del clima proporciona retroalimentacion acerca de los procesos
que afectan el comportamiento organizacional y permite desarrollar planes de
mejoramiento orientados al cambio de actitudes y conductas de los
involucrados a través del mejoramiento de los factores diagnosticados, con el
fin de elevar los niveles de motivacion y rendimiento profesional, incluso,
algunas de las herramientas examinan las causas y permiten a los encuestados

plantear sus propias soluciones”

Clima Organizacional en la Productividad.

La importancia del Clima Organizacional no reside en el papel que cumple
dentro de la produccion de una empresa, sino por el alto impacto que posee sobre
el estado animico de sus empleados, quienes comandan y ejecutan esos procesos.
Por tanto, en la medicion del mismo debe primar el bienestar de los trabajadores,

de acuerdo con Grisales y Monroy (2011) quienes argumentan:



93

“Es de vital importancia darle un lugar relevante al Clima Organizacional, pues
es este el que permite la existencia de un desarrollo productivo en las empresas
en general y es necesario tener claro que, si no se tiene un correcto manejo éste,
se puede ver afectado el buen desarrollo de las actividades y el bienestar de
cada uno de los empleados en cuanto a diferentes dimensiones tales como la

salud ocupacional, trabajo en equipo, entre otras”

Sanchez, Betancourt y Falcon (2012), también describen la participacion y con

alto nivel, del contenido y funcién del clima organizacional en la produccion:

“El Clima Organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen
desempefio de la empresa, puede ser un factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. Por lo que resulta la expresion personal
de la "opinion" que los trabajadores y directivos se forman de la organizacion
a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el empleado se forma de
su cercania o distanciamiento con respecto a su jefe, a sus colaboradores y
compaifieros de trabajo. Que puede estar expresada en términos de autonomia,
estructura, recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura, entre

otras”

Para contribuir a lo mencionado, Salazar, Guerrero, Machado y Caiiedo (2009)
mencionan varios aspectos que se requieren para elevar la competitividad de una
organizacion, a partir de la proporcion de satisfaccion y tranquilidad de sus

trabajadores:

"¢ El fortalecimiento de las actividades de promocion de buena salud en la
organizacion. * El apoyo de la gerencia y la participacion activa de los
trabajadores, con sentido de pertenencia. ¢ El control de la presencia y el efecto
de los factores de riesgo asociados con a accidentes y las enfermedades
relacionadas con el trabajo. * La motivaciéon necesaria para dinamizar y
garantizar el desarrollo de una politica de higiene, seguridad, salud ocupacional

y proteccion del medio. « Un concepto global de desarrollo sostenible, calidad
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de vida, salud, seguridad en el trabajo y proteccion del medio en todos los

nuevos proyectos que se pretendan emprender”

Autores como Littwin y Stringer (como se cit6é en Jiménez, 2009) posicionan al
Clima Organizacional, entre el sistema y la motivacion de la organizacion, con

retroalimentacion y consecuencia en la misma, proponiendo el siguiente esquema:

Amhients Motivacion Comportamianto | Camseciencias para
Orga:_.j_za,cfcr_aj Producida E.megetbe ] 2 rEmIzACon
Parcibida
Ternelegiz Legro Productreidad
Estructura Afiliacicn Actividades Satizfaerion
Orzanizacional Dimensiones Interaccion
del Clima Poder sentimlentes Faotacion
Estructura Orzanizacional s
Social AZTRsion Anzentizme
Lidarazzo Temer Accidentabilidad
Pricticas de la 4 Adaptacién
Admmistracion ¥y
Interaccicn Innovacitn
Procezos da
Decizicn Feputacion
Hacesidades de
loz miembroz ) 3
T Retroalimentacion

Segredo (como se citd en Segredo, 2013) pone en manifiesto las bondades del
Clima Organizacional en la prediccion de entornos, lo que nutre la planificacion

estratégica de la direccion:

“Actualmente, se le da gran importancia a la valoracion del clima
organizacional en las instituciones porque constituye un elemento esencial en
el desarrollo de su estrategia organizacional planificada y posibilita a los
directivos una vision futura de la organizacion, es, ademas, un elemento
diagnostico de la realidad cambiante del entorno, puesto que permite identificar
las necesidades reales de la institucion en relacion con el futuro deseado, para
de esta forma trazar las acciones que deben iniciarse en el presente y que

permitiran alcanzar la vision del futuro disefiado para la institucion”



95

Clima Organizacional en Instituciones de Educacién Superior.

Es claro y evidente que el Clima Organizacional aporta con significancia a la
direccion de una organizacion; en consecuencia, la productividad alcanzara altos
estandares si éste resultara favorable. La teoria es totalmente aplicable a
instituciones de educacion, para las cuales el buen estado del clima fortalece la
calidad académica, debido a que su funcion retroalimentativa en la percepcion de
sus integrantes, permite un adecuado redireccionamiento de actividades. Para lo

mencionado, Foutel, Giardelli y Gnecco (2010) argumentan:

“Un clima organizacional positivo favorecera el proceso de ensefianza
aprendizaje, actuando como claro inductor de retenciéon de matricula,
motivador de innovaciones y aprendizajes significativos, en un marco de
satisfaccion de sus actores. En una investigacion sobre clima organizacional
entonces, lo que se busca es determinar aquellas variables objetivas que pueden
incidir significativamente sobre la percepcion que tienen las personas sobre la
calidad de vida en la organizacion en la que participan. Esta calidad por ultimo
influird en el desempefio y por lo tanto en la satisfaccion de las personas que
intervienen en los procesos comprometiéndose asi la permanencia estable,
productiva y saludable de la gente en un determinado proyecto como puede ser
el estudio de una carrera universitaria, el desarrollo de una carrera laboral como

docente, investigador o funcionario administrativo o politico”

El clima también cumple una funcion potencializadora sobre los procesos, sean
administrativos o académicos, Murillo (como se citdé en Garcia, Mercado, Sotelo,

Vales, Esparza y Ochoa, 2011) indican:

“Generalmente los estudios sobre clima laboral se centran en caracteristicas
especificas, como equipos de trabajo, desarrollo profesional, ambiente laboral
y comunicacion y todas estas caracteristicas permiten que se trabaje por
mejorar la calidad educativa, ya que motiva a la organizacion y a sus empleados
a estar en permanente aprendizaje, tanto en procesos académicos como

administrativos y a optimizar su potencial desde cada puesto de trabajo”
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Y, es importante considerar a los elementos que participan en estas
instituciones. Segun Mujica y Pérez (2009) pueden ser “El enfoque de clima
organizacional en las Instituciones educativas, especificamente en las
universidades, se caracteriza por involucrar diferentes elementos estructurales,
funcionales y personales de la organizacion que, integrados en un proceso

dinamico, generan un clima de trabajo”

En principio se trata de una gestion de la direccion, como lo establece
Newstrom (como se cité en Garcia, Mercado, Sotelo, Vales, Esparza y Ochoa,
2011), sin embargo, la efectividad de la tarea se manifiesta en la opinioén y
sentimientos del empleado sobre su cooperacion en los procesos decisorios. Los

autores sefalan:

“Inicialmente al evaluar el clima organizacional en éste estudio, se habla de la
gestion a nivel direccion, y se refiere a que los directivos dada su
responsabilidad, actividades y comportamientos, poseen un efecto
determinante en la motivacion de los empleados; asimismo, se proveen de
oportunidades para el desarrollo de sus habilidades, consultando a sus
empleados para la toma de decisiones logrando que sientan que tienen un efecto

positivo sobre la organizacion”

Clima Organizacional como Riesgo Ocupacional

Se hace una generalizacion de la relacion entre ambos temas con un simple
argumento de Adamek (como se cité en Contreras, Juarez, Barbosa y Uribe, 2010)
quien expone “La relacion entre el riesgo psicosocial, el clima laboral y el estilo
de liderazgo, es compleja, ya que el clima puede cambiar tanto a través de los
subordinados como de los administradores que influyen en politicas y
procedimientos organizacionales” en razon de la accion perjudicial y bidireccional
que tienen ambos, de acuerdo a la contribucion de Contreras, Juarez, Barbosa y
Uribe (2009) quienes explican “Igualmente, los factores de riesgo psicosocial
deterioran las relaciones, incidiendo sobre el clima organizacional; de hecho, la

existencia del factor de riesgo asociado a las relaciones es frecuente y de gran
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impacto en las organizaciones”, motivo por el cual, Uribe (como se citd en
Contreras, Juarez, Barbosa y Uribe, 2010) demanda el arbitraje de los mismos con
fines transcendentales, indicando "De esta manera, intervenir en los factores de
riesgo, mejora el desempefio del individuo y el cumplimiento de los objetivos

estratégicos”

La decadencia de la calidad del clima organizacional ocasionado por los
riesgos psicosociales en las organizaciones, no solo expone la necesidad de la
presencia y funcion del lider por su erradicacion, sino ademas, expone sus secuelas
en la salud de los liderados. Al respecto, Contreras, Juarez, Barbosa y Uribe (2009)

indican:

“"De esta manera, los comportamientos del lider influyen en la presencia o no
de los riesgos psicosociales. Asi, la claridad en los objetivos y en la toma de
decisiones, al igual que la calidad en la comunicacion, constituyen factores
protectores de la salud que promueven la satisfaccion y el bienestar, reduciendo
los riesgos psicosociales. Por el contrario, altas demandas, bajo control
percibido y altos esfuerzos unidos a bajas recompensas, constituyen factores
de riesgo para la salud, al igual que la carencia de roles claros, falta de
autonomia, escaso apoyo y la hostilidad, todos ellos factores que afectan el

bienestar de los individuos en las organizaciones”

Por tanto, se establece el alto grado de cohesion entre el lider y su estilo, el
riesgo psicosocial y el clima organizacional con los argumentos otorgados por

Contreras, Juarez, Barbosa y Uribe, (2010):

“"Debido a todo esto, y ya que el estilo de liderazgo produce un impacto en el
clima organizacional y en la existencia de riesgos psicosociales, seria posible
determinar qué estilo de liderazgo predomina, a partir de la existencia de
determinados riesgos psicosociales y de clima organizacional. No obstante, el
efecto del liderazgo sobre los riesgos psicosociales parece depender de factores
culturales, en ciertos contextos, un estilo de liderazgo no deseable (volatil,
impredecible, dificil, inflexible, testarudo y extremista), hace que los

trabajadores perciban menores riesgos psicosociales, mientras que el estilo
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deseable (orientado hacia las personas, racional y metddico, amistoso y cortés)
predice que se perciban mayores riesgos, lo que puede ser explicado por la

existencia de patrones culturales no suficientemente conocidos”

Estudios que no solo destacan la correspondencia, sino ademas la importancia
en el estilo de liderazgo aplicado, pues podria tener un efecto negativo en el

ejercicio arbitrario del mismo.

Por tanto, es de suma urgencia la instancia de conocimientos sobre liderazgo,
debido a las caracteristicas convenientemente transitorias sobre la actitud y
habilidad tanto del dirigente como de sus subordinados. Bajo este criterio, Segredo
(2011) fundamenta:

“Que para el logro de un clima organizacional adecuado, favorable y
constructivo se debe fomentar en los colectivos de trabajo el elemento
educativo encaminado a cambiar actitudes, desarrollar habilidades, valores y
comportamientos; con el objetivo de lograr la participacion comprometida de
todos los trabajadores en la transformacion de la organizacion. En salud
publica, estos cambios se traducen en el mejoramiento continuo del estado de
salud de la poblacion y se expresa en las transformaciones favorables de los

indicadores con una mayor calidad de vida que la sociedad moderna demanda”

Clima Organizacional Desfavorable

Las vicisitudes contraidas con un clima desfavorable en la organizacion y su
impacto nocivo sobre en la salud y la productividad, se expone con Salazar,

Guerrero, Machado y Canedo (2009):

“Un clima positivo favorece el cumplimiento de los objetivos generales que
persigue la organizacion a partir de la existencia de un mayor sentimiento de
pertenencia hacia ella. Por el contrario, un clima negativo supone una falta de
identificacion con sus objetivos y metas, asi como un deterioro del ambiente
de trabajo, que ocasiona situaciones de conflicto, bajo rendimiento, ausencias

e ineficacia. Una organizacion con una baja calidad de vida o un clima
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organizacional deficiente puede dafiar la salud mental y fisica de su colectivo
laboral. Los factores de riesgo ambientales que pueden atentar contra la salud
mental suelen provocar efectos a corto plazo. Estos se manifiestan en cambios
del estado de animo y del afecto, en el tipo de sentimientos de placer o
entusiasmo o un estado de animo depresivo los cuales van acompaiiados a
menudo de cambios de comportamiento. Pensemos, por ejemplo, en la
inquietud, en el afrontamiento paliativo —como el consumo de alcohol— o en
la conducta evasiva, asi como en los comportamientos negativos ante
resolucion activa de problemas. Estos afectos y comportamientos también
estdn acompaiados generalmente de cambios psicologicos, que constituyen
una alerta. Cuando uno o mas de los factores estresantes se mantienen activos,
las respuestas, que al inicio pueden ser reversibles a corto plazo, pueden
originar modificaciones mas estables y menos reversibles de la salud mental,
como el agotamiento, las psicosis o un trastorno depresivo mayor. El logro de
un clima organizacional apropiado es una responsabilidad de la alta direccion

de la institucion”

Los autores describen con detalle, el efecto multidireccional que tiene un clima
negativo, no solo en el recurso humano sino también, en la actividad
organizacional y sus productos, dejando en evidencia la resonancia que tienen los

estresores conferidos sobre la calidad de vida personal y laboral.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

Hipotesis

Hipotesis General

La Gestion Universitaria de la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi

influye significativamente sobre su Clima Organizacional.

Hipotesis Especificas

1. El factor Mision y Proyecto Institucional esta relacionado significativamente
con el Clima Organizacional

2. El factor Gobierno y Gestion esta relacionado significativamente con el Clima
Organizacional

3. El factor Gobernabilidad estd relacionado significativamente con el Clima
Organizacional

4. El factor Gestion Econdmico-Financiero estd relacionado significativamente
con el Clima Organizacional

5. Los factores de la Gestion Universitaria estan relacionados significativamente

con las dimensiones del Clima Organizacional

Alcance de la Investigacion

La investigacion tiene un alcance de tipo Correlacional y Explicativo:

Correlacional por cuanto se buscara establecer la relacion de incidencia entre
las dos variables de estudio y el impacto que ejercen entre las mismas. De acuerdo

con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014): "Los estudios correlacionales tienen
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como finalidad conocer la relacion o grado de asociacion que exista entre dos o

mas conceptos, categorias o variables en un contexto en particular”

Explicativo debido a que, con los resultados obtenidos producto de la
investigacion, se buscara revelar la naturaleza y magnitud de la causalidad en las
situaciones conflictivas observadas a partir de la relaciéon entre ambas variables;
en referencia, Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) manifiesta: “"Los estudios
explicativos van mas alla de la descripcion de conceptos o fenémenos o del
establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, estan dirigidos a responder

por las causas de los eventos y fendmenos fisicos o sociales”

Tipo de Investigaciéon

La investigacion es de tipo No experimental, ya que no hay manipulacion de
las variables, el estudio se dio en sus propias condiciones, tanto en sus causas como
en sus efectos. Al respecto Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), comentan "En
la investigacion no experimental las variables independientes ocurren y no es
posible manipularlas, no se tiene control directo sobre dichas variables ni se puede

influir sobre ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus efectos”

Diseio de la Investigacion

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), el disefio de la
investigacion es Transeccional: Correlacional-Causal. La recoleccion de datos se
efectud en un tiempo unico, no solo con la finalidad de establecer si las variables
estudiadas estan relacionadas, sino ademas para examinar su causalidad. Bajo este

criterio, los autores argumentan:

“En todo estudio, la causalidad la establece el investigador de acuerdo con sus
hipotesis, las cuales se fundamentan en la revision de la literatura. En los

estudios transeccionales correlacionales-causales la causalidad ya existe, pero
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es el investigador quien la direcciona y establece cudl es la causa y cudl el

efecto (o causas y efectos) ~

X
GESTION UNIVERSITARIA
X1= Mision y proyecto institucional 1 Y
LIMA ORGANIZACIONAL
X2= Gobierno y gestion ——— Y1= Gestion Institucional
X3= Gobernabilidad — Y2= Retos Personales
X4= Gestidon econdmico-financiera Y3= Interaccion

Figura 2 Relacion de causalidad entre los factores de la Gestion Universitaria y el

Clima Organizacional. Fuente: Elaboracion propia.

El disefio de la investigacion en su modalidad causal se reconstruira a partir de

la variable independiente, de acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014).

Esquema del disefio de la Investigacion
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Unidad de Analisis

La unidad de analisis se establecio sobre el personal titular de la Universidad

Laica Eloy Alfaro de Manabi, en la ciudad de Manta.
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Poblacion de estudio

Se tom6 como poblacion de estudio el personal titular académico y no
académico (Administrativo y de servicios) que laboro en la Universidad Laica Eloy

Alfaro de Manabi durante el afio 2015 siendo un total de 928 personas.

Tamano de la muestra

Se determino el tamafio de la muestra usando la ecuaciéon para una poblacion
finita:
. Z’Npq B
(N -1)e? + Z2pq
_ 1,962 % 0,5 = 0,5 * 928

" = 71927)0,05% + 0,9604 _
_8oL2s51z
" =T30779 T 40V

N: tamafio de la poblacion o universo = 928

Z: 1,96 (nivel de confianza 95 %)

e: error muestral del 5% = 0.05

p: proporcion de individuos que poseen en la poblacion la caracteristica de
estudio, en este caso 5% = 0.50

q: proporcion de individuos que no poseen esa caracteristica, es decir, es 1-p
(en este caso 1-0.50 = 0.50)

n: tamafo de la muestra

Técnica de Muestreo

Es una investigacion con Muestreo Probabilistico, segiin lo planteado por
Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), ya que todos los elementos de la

poblacion tienen la misma posibilidad de ser escogidos.



105

La muestra se estratificé con la finalidad de segmentarla en relacion con los
estratos presentados en la poblacion, en referencia Hernandez, R., Fernandez, C. y

Baptista, M. (2014) argumentan

“Lo que aqui se hace es dividir a la poblacion en subpoblaciones o estratos, y se
selecciona una muestra para cada estrato. La estratificacion aumenta la precision
de la muestra e implica el uso deliberado de diferentes tamafios de muestra para
cada estrato, a fin de lograr reducir la varianza de cada unidad de la media

muestral” Para el efecto se usé la ecuacion:

n _ 271,897
fh=2=2""=10,2930
nh = Nh(fh)

fh = Fraccion Constante

n = Muestra

nh = Muestra del estrato
N = Poblacion

Nh = Poblacion del estrato
nh = Muestra del estrato

Con base en lo mencionado, la estratificacion de la poblacion quedo establecida

de la siguiente forma:

Tabla 27 Estratificacion de la muestra

No. ESTRATOS Nh % Nh
(Nh*fh)
1 Personal Docente 735 79,202 215,36
2 Personal No Docente 193 20,797 56,549
(Administrativo y Servicio)
N 928 100 271,909

Fuente: Elaboracion propia
En total se obtuvieron 272 encuestas validas que fueron aplicadas a los estratos

establecidos, esto es, 215 por parte del personal docente y 57 del personal no

docente, se muestra el detalle en la siguiente matriz:

Tabla 28 Numero de encuestas por estratos de la muestra
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No. ESTRATOS No. Encuestados %
1 Personal Docente 215 79
Personal No Docente
2 (Administrativo y 57 21
Servicio)
N 272 100

Fuente: Elaboracion propia

Técnica de Recoleccion de Datos

La técnica usada para recabar datos fue la Encuesta Escrita que consta de un
Cuestionario de Preguntas Cerradas, de acuerdo a lo estipulado por Arias, F. (2012)
que la define como “una técnica que pretende obtener informacion que suministra
un grupo o muestra de sujetos acerca de si mismos, o en relaciéon con un tema en
particular”. A continuacion, se hace una descripcion de cada uno de los

instrumentos usados en la investigacion.

Instrumento Dimension Il: Mision y Proyecto Institucional, Gobierno

y Gestion.

Para la caracterizacion de la Gestion Universitaria se dié uso de la encuesta
Dimension II: Mision y Proyecto Institucional, Gobierno y Gestion, que forma
parte del conjunto de dimensiones que integran el instrumento de “Evaluacion
Institucional: Criterios y procedimientos para la Evaluacion Externa”, mismo que
fue elaborado por la Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion
Universitaria de Argentina (CONEAU, 2016) y resultado del ajuste que efectud
¢ésta entidad a su documento “Lineamientos para la Evaluacion Institucional (1998)
“. En sus escritos se manifiesta “este conjunto de nuevas herramientas para la
evaluacion institucional contribuye a que, tanto las instituciones universitarias
como la CONEAU, cuenten con informacion bésica sistematizada para las etapas

de la evaluacion”

Al instrumento se le afiadi6 la variable: Gobernabilidad, propuesto

inicialmente en el documento “Evaluacion de la Gestion Universitaria® por
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Martinez (2000) con la finalidad de obtener mayor informacion sobre la percepcion
que tiene la comunidad universitaria respecto a los 6rganos de gobierno. El
instrumento final con sus variables o factores, qued6 planteado de la siguiente

forma:

Tabla 29 Descripcion del instrumento final para la caracterizacion de la Gestion

Universitaria
MODELO AUTOR VARIABLES Indicadores
Instrumento para la Evaluacion ~ Comisién Nacional ~ Misién y proyecto institucional 44
Externa, Dimension II: Misiony ~ de Evaluacion y Gobierno y gestion
proyecto institucional, Gobierno  Acreditacion Gobernabilidad
y gestion Universitaria Gestion econdmico-financiera

(CONEAU, 2016)
Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de La Comision Nacional de Evaluacion y
Acreditacion Universitaria (1998), Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria
(2016) y Martinez (2000).

Instrumento CLIOUNing

Como herramienta de medicion del Clima Organizacional se usé la encuesta
denominada CLIOUNing, cuyo objeto de estudio son las Instituciones de
Educacion Superior, para las cuales ha demostrado altos niveles de eficacia en sus
aplicaciones. En palabras textuales de sus creadores Mejias, Reyes y Arzola

(2006):

“Se desarrolla un instrumento para medir el clima organizacional en
instituciones universitarias denominado CLIOUNing, dado que junto al
instrumento  SERVQUALing para medir la calidad de los servicios
universitarios, forma parte de un modelo para gestionar la calidad global en

programas de estudios universitarios, ain en desarrollo”

La encuesta presento las siguientes caracteristicas:

Tabla 30 Descripcion del instrumento para la medicion del Clima

Organizacional

MODELO AUTOR VARIABLES Indicadores
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CLIOUNing Mejias A, Reyes O, y Gestion Institucional 37
Arzola M (2006) Retos Personales o Individuales
Interaccion

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de Mejias, Reyes y Arzola, (2006) y Brito y
Jiménez (2009)

Escala

Los instrumentos usados en la Gestion Universitaria y el Clima Organizacional
fueron adaptados a un escalamiento de tipo Likert, por tratarse de un método
vigente y popular entre los estudios que miden actitudes y/o percepciones, a
criterio de Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), quienes establecieron la escala

de la siguiente manera:

Tabla 31 Escalamiento Likert

1 2 3 4 5

En parte Ni de acuerdo Ni En parte de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo

En total desacuerdo En total acuerdo

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de Herndndez, Fernandez y Baptista (2014)

El criterio de calificacion aplicado es la denominada Escala Aditiva, que
describen los autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) de la siguiente

forma:

“las puntuaciones de las escalas Likert se obtienen sumando los valores
alcanzados respecto de cada frase. Se califica el promedio resultante en la
escala mediante la sencilla formula PT/NT (donde PT es la puntuacion total en
la escala y NT es el nimero de afirmaciones), y entonces una puntuacion se

analiza en el continuo 1-5"

El valor obtenido a partir de la suma algebraica de las puntuaciones dadas por
los encuestados a todos los items, que otorga una puntuacion total y promediado
para el nimero de items, se entendera representativa de una posicion favorable o
desfavorable con respecto a las variables que se estan midiendo, el detalle se

presenta en la siguiente tabla:
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Tabla 32 Criterio cualitativo de las escalas de medicion

Escala Entre:1y 25 Entre: 26 y 35 Entre: 36y 5
Criterio Cualitativo Desfavorable Medianamente Favorable
favorable

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de Yerba y Llanqui (2014) y Herndandez,
Fernandez y Baptista (2014)

En el procesamiento de datos de la variable Clima Organizacional, se tom6 en
cuenta que el instrumento CLIOUNing, consta de items o afirmaciones en sentido
inverso, cuyos datos deberan ser recodificadas al introducirse en el paquete
estadistico mediante la sustitucion de los valores antiguos de las variables inversas
por los valores nuevos correspondientes. Al respecto, Hernandez, Fernandez y

Baptista (2014) hacen mencion sobre las afirmaciones negativas, explicando

“Si la afirmacion es negativa, significa que califica desfavorablemente al
objeto de actitud, y cuanto mas de acuerdo estén los participantes con la frase,
implica que su actitud es menos favorable, esto es, mas desfavorable. Cuando

las afirmaciones son negativas, se califican al contrario de las positivas”

Confiabilidad y validez de los instrumentos

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), la confiabilidad de
los instrumentos utilizados en la Gestion Universitaria y el Clima Organizacional,
se la determino usando la medida de consistencia interna, denominado Coeficiente

Alfa Cronbach.

Para comprobar la validez de contenido de los instrumentos usados, se presenta

la siguiente matriz con el detalle de las acciones realizadas:

Tabla 33 Validez de contenido de los instrumentos usados en cada variable

Para la Gestion Universitaria Para el Clima Organizacional

e  Revision bibliografica especializada e  Revision bibliografica especialista
comprendida entre 2009 hasta la presente comprendida entre 2009 hasta la presente
fecha. fecha.

o Comparativo de  definiciones sobre e Andlisis de mediciones del Clima
Administracion y Gestion, ofrecido por 8 Organizacional efectuado en 17 universidades
autores que datan del afio 2000, y desde el de varios paises, entre los que se incluyen:
2009 hasta la actualidad, en el que se incluyen México, Colombia, Perd, Venezuela, Cuba y

los estudios de Chiavenato. Espafia.
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Andlisis de 4 criterios que presentan 22
dimensiones de la GU.

Revisién de 8 modelos de medicion de la
Gestion  Universitaria que contienen 36
variables o factores y mas de 465 indicadores.
Incluyéndose ademas modelos de gestion
empresarial, educacional y un modelo
europeo.

Revision de la informacion ofrecida por los
Coloquios Internacionales de  Gestion
Universitaria — CIGU de versiones anteriores a
partir del afio 2000. Evento organizado en
asociacion con la Universidad Federal de
Santa Catarina (UFSC), del Instituto de
Investigaciones y Estudios en Administracion
Universitaria (INPEAU) Brasil, la Universidad
Nacional de Mar del Plata (UNMdP) y de la
Asociacion de Especialistas en Gestion de la

Estudio de 4 criterios que definen el Clima
Organizacional.

Revision de 14 modelos de medicion del Clima
Organizacional que hacen mencién a 546
variables.

Revision del reconocido Modelo SERVQUAL
(SERVice QUALity) de medicion de la calidad
del servicio, de gran difusion y aplicacion,
elaborado por Parasuraman et al., (1988).
Modelo del que naci6 el instrumento usado.
Estudios sobre la inclusién del Clima
Organizacional en escenarios educativos.

Se incluyen estudios de la inmersion del Clima
Organizacional en el Comportamiento,
Cultura, Productividad, Entornos educativos y
Riesgo Ocupacional.

El instrumento usado constituye una
adaptacion del material original.

Educacion Superior (AEGES), en Argentina.

o  Estudios sobre la practica de la gestion y el
gestor.

e Revision de 8 criterios de diversos autores,
que refieren a las competencias que debe
abordar la Gestion Universitaria.

e El instrumento wusado constituye una
adaptacion del material original, el cual fue
realizado tomando como referencia literatura
especializada.

Fuente: Elaboracion propia.

Correlacion y Causalidad

Se realizdo el andlisis de correlacion entre las percepciones de la Gestion
Universitaria y el Clima Organizacional usando el Coeficiente de Correlacion Rho de
Spearman, denominado también, Coeficiente de Correlacion por Rangos, usado para
relaciones no lineales, es decir, curvilineas; o cuando las variables son ordinales, ya
que la muestra puede ordenarse por rangos o jerarquias. Es de uso comun con escalas
tipo Likert (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). La interpretacion de los valores
obtenidos se hara de acuerdo a la siguiente matriz, contribuyendo demas a la validez

de constructo:

Tabla 34 Criterio de correlacion de las escalas de medicion

Rango de la escala Nivel de Correlacion
0,76 a -1

-0,51a-0,75

Negativa perfecta

Negativa moderada a fuerte
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-0,26 a-0,50 Negativa débil a media
0,00a0,25 Nula o escasa

0,26 a 0,50 Positiva débil a media
0,51a0,75 Positiva moderada a fuerte
0,76a1 Positiva perfecta

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de Martinez, Tuya, Martinez, Pérez y
Canovas (2009) y Mondragon (2014)

La causalidad entre las variables Gestion Universitaria y Clima Organizacional se
realizo a través de un modelo de Ecuaciones Estructurales. La estadistica multivariante
es muy usada para estudiar el comportamiento de varias variables al mismo tiempo y
¢éste es uno de sus métodos, que analiza y estima las relaciones mediante proposiciones
de causalidad y un diagrama que las reproduce

(Es.wikipedia.org/wiki/Ecuaciones_estructurales).

La relacion de causalidad sobre un dato intangible como la percepcion, que es
particularidad de una persona respecto a una situacion, no se puede demostrar, pero
permite preveer una conducta, y se ha estado midiendo con ecuaciones estructurales
(Salgado y Espejel, 2016). Se destacan de otros modelos por su capacidad para estimar
variables que no son observables denominadas latentes, mediante otras que lo son,

permitiendo representar tanto al factor como al modelo de error (Camarero, 2017)

Procesamiento de datos

En el procesamiento de los datos recolectados, se dio uso de dos programas de

analisis de datos:

e AMOS (Analysis of Moment Structures o Analisis de estructuras de
momento): para establecer las relaciones de causalidad entre las variables
usando los Modelos de Ecuaciones Estructurales o SEM (Structural Equations
Models).

e SPSS wversion 23: para el analisis exploratorio de datos, la estadistica

descriptiva y para establecer la correlacion.
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CAPITULO 4: RESULTADOS Y DISCUSION

Presentacion, Analisis e Interpretacion de Resultados
Resultados de los Datos Sociodemograficos.
A continuacién, se presentan los resultados del estudio de las variables
sociodemograficas: Edad, Género, Tiempo de Dedicacion y Afios de servicio,
efectuado a la muestra mediante la aplicacion de los cuestionarios. Es de recordar que

los datos se encuentran estratificados en dos grupos: Docentes y No Docentes.

Tabla 35 Edad de la muestra por estrato

F %
NO NO
EDAD DOCENTES DOCENTES DOCENTES DOCENTES
20-30 (25) 20 15 351 7.0
30-40 (35) 20 75 35.1 34.9
40-50 (45) 7 80 12.3 37.2
Mayor a 50 10 45 17.5 20.9
Total 57 215 100.0 100.0
Fuente: Elaboracion propia.
EDAD
80.0
70.0
60.0
40.0 7.0
30.0 37.2 20.9
20.0 35.1 35.1
10.0 123 17.5
0.0
20-30 (25) 30-40 (35) 40-50 (45) Mayor a 50

% NO DOCENTES % DOCENTES

Figura 3 Indice porcentual de la Edad de la muestra por estratos. Fuente: Elaboracién

propia.
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El 37,2% de los Docentes tienen edades entre 40 a 50 anos, el 34,9% tienen
edades entre 30 y 40 afios, el 20,9% estd en una edad mayor a los 50 afios y un 7%
se encuentra entre los 20 y 30 afios de edad.

Un 35,1% de los No Docentes tienen edades entre 20 a 30 afios, el 35,1% tienen
edades entre 30 y 40 afios, el 12,3% cursa una edad entre 40 a 50 afios y el 17,5%

es mayor a los 50 afos.

Tabla 36 Género de la muestra por estrato

F %
NO NO
GENERO DOCENTES DOCENTES DOCENTES DOCENTES
Masculino 30 121 52.6 56.3
Femenino 27 94 474 43.7
total 57 215 100.0 100.0
Fuente: Elaboracion propia.
GENERO
120.0
100.0
80.0 56.3
€0.0 43.7
40.0
20.0 52.6 47.4
0.0
Masculino Femenino

% NO DOCENTES % DOCENTES

Figura 4 Indice porcentual del Género de la muestra por estratos. Fuente: Elaboracion

propia.

El 56,3% de los Docentes es Masculino y un 43,7% es Femenino. Un 52,6%

de los No Docentes es Masculino y el 47,4% es Femenino.

Tabla 37 Tiempo de dedicacion de la muestra por estrato.

F %
NO NO
DEDICACION DOCENTES DOCENTES DOCENTES DOCENTES
Tiempo Completo 47 158 82.5 73.5

Tiempo Medio 8 52 14.0 24.2
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Tiempo Parcial 2 5 3.5 2.3

Total 57 215 100.0 100.0
Fuente: Elaboracion propia.

DEDICACION

180.0
160.0
140.0
120.0 73.5
100.0
80.0
60.0

40.0 82.5

2.3
20.0 24.2

0.0 il 3.5
Tiempo Completo Tiempo Medio Tiempo Parcial

% NO DOCENTES % DOCENTES

Figura 5 Indice porcentual de la Dedicacion de la muestra por estratos. Fuente:

Elaboracion propia.

El 73,5% de los Docentes labora a Tiempo Completo en la ULEAM, el 24,2%
a Tiempo Medio y solo un 2,3% a Tiempo Parcial.
El 82,5% de los No Docentes labora a Tiempo Completo en la universidad, el

14% a Tiempo Medio y solo un 3,5% a Tiempo Parcial.

Tabla 38 Tiempo de servicio de la muestra por estrato

F %
TIEMPO DE NO NO

SERVICIO DOCENTES DOCENTES DOCENTES DOCENTES

Menos de 5 afios 24 52 421 24.2

Entre 5y 10 afios 11 72 19.3 335

Entre 10 y 20 afios 12 48 211 223

Mas de 20 afios 10 43 175 20.0

Total 57 215 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.
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TIEMPO DE SERVICIO

70.0
60.0

50.0

40.0

300 223
200 42.1

10.0 19.3 211 17.5

0.0

24.2

20.0

Menos de 5 Entre 5y10 Entre 10y 20 Mas de 20 afios
afios afios afios

% NO DOCENTES % DOCENTES

Figura 6 Indice porcentual del Tiempo de Servicio de la muestra por estratos. Fuente:

Elaboracion propia.

El 33,5% de los Docentes tiene un tiempo de servicio en la ULEAM de entre
5 a 10 afios, el 24,2% tiene un tiempo menor a 5 afios, el 22,3% tiene entre 10 a 20
afios y un 20% tiene mas de 20 afios de servicio.

El1 42,1% de los No Docentes tiene un tiempo de servicio menor a 5 afios en la
ULEAM, el 21,1% tiene un tiempo de servicio entre 10 y 20 afios, el 19,3% tiene

entre 5y 10 afios; y, un 17,5% tiene mas de 20 afios de servicio.

Evaluacion de la normalidad de las variables

Se procedera al contraste de las hipotesis especificas previa determinacion de
la normalidad de las variables, para ello se utilizara la prueba Kolmogorov-
Smirnov, debido a que permite medir el nivel de concordancia existente entre la
distribucion de un conjunto de datos y una determinada distribucion teérica. Con
la finalidad de indicar si los datos que proceden de una poblacion, poseen

distribucion conceptual, en muestras mayores a 50 datos u observaciones.

Considerando el valor obtenido en la prueba de distribucion, se determinara el

uso de estadisticos paramétricos (t de Student) o no paramétricos (Rho Spearman).
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Para efectos de la presente investigacion, la contrastacion de las hipotesis se
determinara mediante un nivel de significancia & = 0,05, que permitira tomar una

decision a través de las siguientes reglas:

Si a (Sig) > 0,05, se acepta la hipotesis nula.

Si a (Sig) < 0,05, se rechaza la hipétesis nula.

Tabla 39 Resultados de la Prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov para

las variables: Gestion Universitaria y Clima Organizacional.

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnova

Estadistico gl Sig.
Gestidn Universitaria 212 272 .000
Clima Organizacional 325 272 .000

a. Correccion de significacion de Lilliefors
Fuente: Elaboracion propia

Se comprueba que el p valor= 0.000 es menor que el nivel de significancia
establecido (p < 0.05), entonces para este caso la distribucion para las variables no

es normal.

Prueba de Hipétesis General

De acuerdo con Escobedo, Hernandez, Esterbane y Martinez, (2016), para
establecer las relaciones de causalidad entre las variables, los modelos de
Ecuaciones Estructurales o SEM (Structural Equations Models) se constituyen en

las siguientes fases:

a) Especificacion del modelo.
El disefo de la investigacion en su modalidad causal se reconstruird con la

finalidad de comprobar la siguiente hipotesis:

Ho: £ =Z¢
La gestion universitaria de la ULEAM no influye significativamente sobre su clima

organizacional.
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Ha: X #3%¢
La gestion universitaria de la ULEAM influye significativamente sobre su clima

organizacional.

Y= Matriz de varianzas y covarianzas muestral

Y¢ = Matriz de varianzas y covarianzas asociada al modelo tedrico ¢

Es decir que, la hipdtesis nula indica que si la matriz de covarianzas del modelo
planteado (hipotetizado) usando SEM con sus respectivos métodos de estimacion
para establecer posibles relaciones causales entre las variables del estudio, no
arroja valores significativos para el contraste, se entiende que la gestion
universitaria no influye en su clima organizacional. Estableciéndose con la

hipotesis alternativa la influencia.

Los componentes de las ecuaciones estructurales son: El modelo de Medida y
el Modelo de Estructura. Para establecer el modelo mediante ecuaciones

estructurales de las variables, se crearan a partir de los siguientes datos:

- Variables de orden superior:
Gestion Universitaria X

Clima Organizacional Y

- Variables latentes o factores:

Variables latentes de tipo Exogena & (xi):
Mision y proyecto institucional (MPI: 1),
Gobierno y gestion (GG: €2),
Gobernabilidad (Gob: £3),

Gestion economico-financiera (Gef: £4).

Variables latentes de tipo Endogena 1 (eta):
Gestion Institucional (GI: 15),

Retos Personales o Individuales (RP: 16),
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Interaccion (I: n7).

- Variables observables Xi, Yi:

Variables observables Xi: corresponde a los items de la Encuesta para la
Evaluacion de la Gestion Universitaria, formada por 44 items:

Misién y Proyecto Institucional (items del 1 al 7),

Gobierno y Gestion (items del 8 al 27),

Gobernabilidad (items del 28 al 33),

Gestion econdémico-financiera (Items del 34 al 44).

Variables observables Yi: corresponde a los items de la Encuesta para la
Medicion del Clima Organizacional, formada por 37 items:

Gestion Institucional (ftems del 1 al 11),

Retos Personales o Individuales (ftems del 12 al 24),

Interaccion (ftems del 25 al 37).

- Errores de medidas ex, €y (épsilon).

- Los coeficientes de regresion Ax, Ay (lambda).

De esta manera el modelo de medida queda definido a través de las siguientes

ecuaciones:

Tabla 40 Ecuaciones del modelo de medida de las variables: Gestion Universitaria

(X) y Clima Organizacional (Y).

X1_1= Ix1,1&1+¢1

Y1_1=2y1,1M5+¢45

X1.2 = Ax1,281+£2

Y12 = Ay1,2n5+e46

X1_3 = Ix1,3¢14€3

Y1_3 = Ay1,3n5+e47

X1_4 = Ax1,481+4

Y1_4 = Ay1,415+£48

X1_5 = Ax1,561+€5

Y1_5 = Ay1,515+49

X1_6 = Ax1,681+6

Y1_6 = Ay1,6n5+£50

X1_7 = Ax1,7€1+€7

Y1_7 = 2y1,7M5+¢51

X2_1=2Ax2,12+£8

Y1_8 = Ay1,815+€52

X2_2 = 2x2,282+£9

Y19 = Ay1,9n5+¢53

X2_3 = Ax2,382+¢10

Y110 = Ay1,10m5+54

X2_4 = 2x2,482+11

Y1_11 = Ay1,11m5+¢55

X2_5 = Ix2,582+12

Y2_1=2y2,1M6+£56

X2_6 = Ax2,6£2+¢13

Y2_2 = 1y2,2n6+€57




X2_7 = Ax2,7€2+14

Y2_3 = 2y2,3Nn6+¢58

X2_8 = Ax2,8£2+¢15

Y2_4 = 1y2,416+£59

X2_9 = x2,982+¢16

Y2_5 = 2y2,5M6+¢60

X2_10 = Ax2,1062+17

Y2_6 = Ay2,6m6+<61

X2_11=2Ax2,112+£18

Y2_7 = y2,7M6+£62

X2_12 = Ax2,1282+19

Y2_8 = 2y2,816+£63

X2_13 = 1x2,1382+£20

Y2_9 = 1y2,96+e64

X2_14 = Ax2,1482+e21

Y2_10 = Ay2,10n6+65

X2_15 = Ax2,1582+£22

Y2_11 = 2y2,11M6+£66

X2_16 = Ax2,16£2+£23

Y2_12 = Ay2,12n6+£67

X2_17 = Mx2,17€2+£24

Y2_13 = Jy2,1316+68

X2_18 = Ax2,1882+£25

Y3_1= y3,1M7+£69

X2_19 = Ax2,1962+£26

Y32 = Ay3,2n7+€70

X2_20 = Ax2,2062+£27

Y3_3 = Ay3,317+€T1

X3_1=Ax3,1£3+28

Y3_4 = Ay3 4nT+eT2

X3_2 = Ax3,2£3+£29

Y3_5= My3,5M7+73

X3_3 = 1x3,3£3+£30

Y3_6 = Ay3,617+74

X3_4 = Ix3,483+31

Y3_7 = Ay3,1M7+e75

X3_5 = Ax3,6£3+£32

Y3_8 = Ay3,817+c76

X3_6 = Ax3,6£3+£33

Y3_9 = Ay3,97+€77

X4_1=2Ax4,184+34

Y3_10 = Ay3,10n7+78

X4_2 = 2x4,284+¢€35

Y3_11=2Ay3,11N7+e79

X4_3 = Ax4,364+£36

Y3_12 = y3,12n7+80

X4_4 = Ax4 AE4+37

Y3_13 = Ay3,13n7+£81

X4_5 = Ax4,54+¢£38

X4_6 = Ax4,64+£39

X4_7 = 2x4,784+€40

X4_8 = 2x4,84+e41

X4_9 = 2x4,984+¢€42

X4_10 = Ax4,1084+43

X4_11=Ax4,11&4+44

Fuente: Elaboracion propia
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En la matriz se observa de forma mas detallada la construccion de 7 variables

latentes a partir de las 81 variables observadas o items.

Para representar el modelo causal estructural de las relaciones mediante el

programa AMOS, se presenta a través de un diagrama que usa una serie de

simbolos que permiten poner a prueba la teoria en relacion a las variables medidas,

donde:

Un rectangulo o cuadro indica una variable observable.

Un ovalo o circulo indica un factor o variable latente.

Una flecha indica un efecto hipotetizado en una direccion.



relacionan, pero no predice una a la otra).

Se establece el modelo de estructura asi:

Figura 7 Modelo estructural planteado. Fuente: Elaboracion propia.

b)

s
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Una flecha de doble direccion indica una correlacion (las variables se
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Para determinar si el modelo esta identificado se us6 la ecuacion: Y2*(s*(s+1))

como lo establecen Medrano y Mufioz-Navarro (2017) quienes ademas explican:

“Segun los valores de gl obtenidos, el modelo puede clasificarse como
subidentificado (gl < 0), identificado (gl = 0) o sobreidentificado (gl > 0). Solo
aquellos modelos con menor cantidad de parametros que varianzas y covarianza

en la matriz observada (gl > 0) son susceptibles de ser estimados y contrastados”

Siendo el niimero total de variables observadas s = 81, se tiene /2*(81*(81+1))

= 3321 varianzas-covarianzas muestrales.

La regla t establece que el niimero total de parametros del modelo a estimarse
es de t = 166, distribuidos en: 81 coeficientes de regresion (carga factorial), 81
errores de medida y 4 estimaciones de regresion (4 latentes exdgenas) (Vargas y

Mora, 2017); por lo que los Grados de Libertad (DF) serian los siguientes:

Tabla 41 Calculo de grados de libertad

Number of distinct sample moments: 3321
Number of distinct parameters to be estimated: 166
Degrees of freedom (3321 - 183): 3155

Fuente: Elaboracion propia

Dado que t es estrictamente inferior a 3321 y en base al criterio (gl > 0), se
puede afirmar que el modelo se encuentra sobre-identificado, por lo que cumple la

condicion.

c) Estimacion de parametros.

Para estimar el modelo de ecuaciones estructurales se us6d el método de
Minimos Cuadrados Generalizados (GLS). Medrano y Muioz-Navarro (2017)
indican “en caso de trabajar con datos ordinales o existir mayores alejamientos de
la distribuciéon normal se sugiere transformar los datos, utilizar métodos de
bootstrapping o aplicar métodos de estimacion alternativos como el Método de
Estimacion por Minimos Cuadrados”. Referente al método, los autores Tovar y
Lamos (2018) explican “guarda relacion con el de maxima verosimilitud ya que se

debe cumplir los mismos criterios y se puede emplear bajo las mismas condiciones
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para proporcionar resultados insesgados, Optimos y consistentes” Aunque es
equivalente al de Maxima Verosimilitud, basandose en criterios semejantes y
empleandose en iguales condiciones, es el mas adecuado con muestras grandes

(Garcia, 2011) como en la presente investigacion.

Se presenta el modelo, estimando los 166 parametros, todos ellos estan

estandarizados para que la interpretacion del modelo sea de manera mas sencilla.
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Figura 8 Modelo de ecuaciones estructurales mediante el método de Minimos

Cuadrados Generalizados. Fuente: Elaboracion propia

Se presentan las estimaciones de los parametros del modelo, el error estandar

aproximado (S.E.), la proporcion critica (C.R.) y las estimaciones estandarizadas
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de los parametros (P). La proporcion critica es el cociente entre la estimacion del
parametro y la estimacion del error estandar. Si se retnen las suposiciones de
distribucion apropiadas, el estadistico sigue una distribucion normal estandar bajo
la hipotesis nula de que el parametro tiene un valor de cero. Garcia (2011) indica
“Si a una estimacion le corresponde una proporcion critica mayor que 2 en valor
absoluto, mas concretamente 1.96, el parametro es significativamente diferente de
cero al nivel 0.05° Como se puede observar, la mayoria de los valores de
proporcion critica son grandes, obteniendo de esta forma que los parametros

estimados son significativos.

Tabla 42 Estimaciones de los parametros de regresion.

Estimate/ S.E. =C.R. P
X1_1 < MPI 702 .051 13.671 b
X1_2 <-- MPI 654 .048 13.588 b
X1.3 <-- MPI 371 .045 8.201 b
X1_4 <= MPI 190 049 3.835 b
X1.5 <= MPI .302 .050 6.085 b
X1_6 <-- MPI 281 047 5.929 b
X1.7 < MPI .350 .045 7.736 b
X2_1 <-- GG -121 .056 -2.156 .031
X2_2 <-- GG -.262 .045 -5.813 b
X2_3 <--- GG -.238 .045 -5.316 b
X2_4 < GG -.289 .049 -5.894 b
X2_5 <-- GG -.248 042 -5.930 b
X2_6 <--- GG -.080 .050 -1.613 107
X2_7 <-- GG -.016 047 -.345 730
X2_8 <-- GG A11 .053 2.102 .036
X2_9 <--- GG .095 .051 1.851 .064
X2_10 < GG -.052 .061 -.848 .396
X2_11 <-- GG -.128 .062 -2.070 .038
X2_12 <-- GG A75 .059 2.989 .003
X2_13 <-- GG 328 .059 5.570 b
X2_14 <--- GG 298 .054 5.499 b
X2_15 < GG .037 .044 847 397
X2_16 < GG 187 .049 3.779 b

X2_17 <—- GG 248 .048 5.202 b
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X2_18 <- GG 295 .046 6.357 b
X2_19 <- GG 484 .049 9.927 b
X2_20 < GG 317 .051 6.255 b
X3_1 < Gob -.080 054 -1.478 140
X3_2 < Gob -.008 047 -.167 .867
X33 < Gob -.034 .043 -.785 432
X3_4 <- Gob -.086 .051 -1.688 092
X3_5 < Gob -.064 054 -1.179 238
X3_6 < Gob 162 .090 1.792 073
X4_1 < Gef 126 .059 2.116 034
X4_2 < Gef 453 .064 7.042 b
X4_3 < Gef 512 .060 8.493 b
X4_4 < Gef 577 .063 9.100 b
X4_5 < Gef 253 .056 4.525 b
X4_6 <- Gef .600 .055 10.940 b
X417 < Gef 464 .055 8.411 b
X4_8 < Gef .200 .055 3.624 b
X4.9 < Gef .343 .060 5.742 b
X4_10 < Gef 378 .064 5.938 b
X4_11 < Gef 149 054 2.746 .006
Y1_1 <- CO 1.000

Y1_2 < (¢0) 109 1.191 .091 927
Y13 < CO -2.204 3.116 -.707 479
Y1_4 < (¢0) -.848 1.531 -.554 579
Y1_5 < (¢0) 1.032 1.211 852 .394
Y1_6 < CO -.046 1.147 -.040 .968
Y1_7 <- CO -.589 1.441 -409 683
Y1_8 < Co 1.142 1.841 620 535
Y129 < CO -.760 1.775 -428 .668
Y1_10 < Co -.636 1.461 -435 .663
Y1_11 < (¢0) -.070 1.078 -.065 948
Y2_1 < CO 196 1.337 146 .884
Y2_2 < CO .289 1.040 278 781
Y2_3 < Co -.242 1.169 -.207 836
Y2_4 <- CO -.502 1.395 -.360 .719
Y2_5 < Co -.859 1.913 -.449 653
Y2_6 < (¢0) 1.175 1.559 754 451
Y2_7 < Cco 1.211 1.479 819 413
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Y2_8 <-- Co -.267 1.270 -.211 833
Y29 < CO 171 1.187 649 516
Y2_10 <-- Co -.008 1.090 -.008 .994
Y2_11 < CO 4.947 5.496 .900 .368
Y2_12 < CO -4.811 6.081 -.791 429
Y2_13 <-- (¢0) -2.856 3.548 -.805 421
Y3_1 <-- 00) 2.133 2479 .860 390
Y3_2 < CO 1.368 1.809 7156 450
Y33 <-- Co -.208 1171 -177 .859
Y3_4 < CO 2.016 2.335 .863 .388
Y3_5 < CO -1.164 1.944 -.599 .549
Y3_6 <-- (¢0) .890 1.754 507 612
Y3_7 <-- (¢0) .986 1.476 .668 .504
Y3_8 < CO -1.335 2.202 -.606 544
Y39 < CO 2.560 3.089 829 407
Y3_10 < CO -2.654 3.601 -.137 461
Y3_11 < CO -216 1.161 -.186 .853
Y3_12 <-- (¢0) .047 1.251 .037 970
Y3_13 <-- (¢0) 893 1.805 495 621

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 43 Estimacion de los errores por el método de minimos cuadrados

generalizados.
Estimate S.E. C.R. P
el 071 031 2.298 .022
e2 .088 .029 3.054 .002
el A37 025 5.528 b
ed 130 .026 5.017 b
e5 140 024 5.778 b
e6 139 .023 5.938 b
e7 .087 022 3.977 b
e8 .384 .050 7.729 b
e9 146 .026 5.680 b
e10 .089 .023 3.876 b
el1 164 032 5.151 b
e12 116 .023 4.990 b
e13 213 031 6.759 b
e14 A79 .026 6.826 b
el15 210 .033 6.337 b
e16 .261 .035 7.488 b
el7 321 .048 6.649 b
e18 434 .058 7477 b
el19 194 .038 5.161 i
e20 202 037 5415 b
e21 252 .043 5.896 b
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€22 200 028 7178
€23 135 024 5.508
e24 116 020 5,675
€25 124 021 5.823
€26 079 028 2.785 005
e27 132 031 4.246
€28 201 029 6.887
€29 207 027 7815
€30 129 020 6.498
e31 A11 022 5.161
€32 245 031 7.863
¢33 168 042 3.998
o34 301 041 7.323
¢35 286 043 6.655
e36 184 037 4.950
e37 265 043 6.145
38 220 034 6.528
¢39 142 032 4.382
40 158 026 5.984
ed1 196 029 6.728
ed? 257 033 7.753
ed3 244 040 6.086
edd 163 027 6.147
od5 185 035 5.293
46 453 052 8.645
ed7 217 033 6.531
48 191 031 6.236
ed9 153 026 5912
e50 255 042 6.106
e51 285 042 6.740
e52 287 043 6.701
e53 283 040 7136
e54 353 046 7.703
e55 326 039 8.293
256 243 044 5.508
e57 234 034 6.845
258 232 037 6.347
e59 135 025 5.311
e60 306 041 7458
e61 175 027 6.490
€62 209 036 5873
e63 187 028 6.641
e64 123 021 5.784
e65 132 023 5.780
266 198 033 5.945
e67 320 050 6.414
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e68 300 054 5,608
269 385 050 7672
e70 263 038 6.889
eT1 279 035 8.041
e72 443 054 8.165
e73 221 041 5403
e74 222 037 5.928
eT5 208 034 6.170
e76 299 042 7.201
e77 210 032 6.500
e78 723 090 8.065
e79 150 033 4496
¢80 120 026 4568
e81 116 027 4.309

Fuente: Elaboracion propia

A través de las tablas anteriormente planteadas se puede construir las

ecuaciones que definen a los modelos de medida y estructural:

Tabla 44 Ecuaciones de las variables: Gestion Universitaria y Clima

Organizacional.

X1_1=.702£1+.071

Y1_1=1.000n5+.185

X1_2 = .654£1+.088

Y1_2 = .109n5+.453

X1_3=.37181+.137

Y1_3 = -2.20415+.217

X1_4=.190£1+.130

Y1_4 =-.848n5+.191

X1_5=.302£1+.140

Y1_5=1.03215+.153

X1_6=.281£1+.139

Y1_6 = -.04615+.255

X1_7 = 350¢1+.087

Y1_7 = - 589n5+.285

X2_1=-121£2+.384

Y1_8 =1.142n5+.287

X2_2 =-262£2+.146

Y1_9 = -760n5+.283

X2_3=-238£2+.089

Y1_10 =-.63615+.353

X2_4 =-289£2+.164

Y1_11=-.070n5+.326

X2_5=-248£2+.116

Y2_1=.19616+.243

X2_6 =-.080£2+.213

Y2_2 = .28916+.234

X2_7=-01682+.179

Y2_3 =-.24216+.232

X2_8=.111£2+.210

Y2_4 =-50206+.135

X2_9 =.095£2+.261

Y2_5 =-.85916+.306

X2_10 =-.052£2+.321

Y2_6=1.47516+.175

X2_11=-128£2+.434

Y2_7=1.21116+.209

X2_12 = .175£2+.194

Y2_8 =-.267n6+.187

X2_13 =.328£2+.202

Y2_9=.771n6+.123

X2_14 =.298£2+.252

Y2_10 = -.00816+.132
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X2_15=.037£2+.200
X2_16 = .187£2+.135
X2_17 = .248£2+.116

Y2_11=4.94716+.198
Y2_12 =-4.81116+.320
Y2_13 =-2.85616+.300

X2_18 =.295£2+.124

Y3_1=2.13317+.385

X2_19 = .484£2+.079

Y3_2 =1.36817+.263

X2_20=.317£2+.132

Y3_3 =-.208n7+.279

X3_1=-.080£3+.201

Y3_4 = 2.01617+.443

X3_2 =-.008£3+.207

Y3_5=-1164n7+.221

X3_3=-.034£3+.129

Y3_6 = .890n7+.222

X3_4 = -.086£3+.111

Y3_7 = .986m7+.208

X3_5 =-.064£3+.245

Y3_8 =-1335n7+.299

X3_6 =.162£3+.168

Y3_9=2.560n7+.210

X4_1= 126&4+301
X4 2 = 45384+286
X4_3 = 512£4+.184
X4_4 = 57784+265
X4_5 = 25384+220
X4_6 = 600£4+.142
X4_7 = 464£4+.158
X4_8 = 200£4+.196
X4_9 = 343£4+257
X4_10 = 378¢4+.244

X4_11=.14984+.163
Fuente: Elaboracion propia

Y3_10 =-2.654n7+.723
Y3_11=-.216n7+.150
Y3_12 =.047n7+.120
Y3_13 =.893n7+.116

Estas ecuaciones definen el modelo de ecuaciones estructurales. El valor de la
varianza explicada en la variable por el constructo (R?), que se entiende como la
fiabilidad de la medida (representadas en el diagrama mediante las flechas
unidireccionales), indican la “carga factorial” de los indicadores directamente
observables sobre las variables latentes. Esta medida indica la cantidad de varianza
del constructo que es explicada por el modelo. Falk y Miller (como se citd en
Bernal, De Nieves y Briones, 2016) sefialan que “la varianza explicada de las
variables enddgenas deberia ser mayor o igual a 0,1. Los valores inferiores a 0,1

aun siendo significativos, proporcionan muy poca informacion”

Se puede observar que la primera variable o factor latente: Mision y Proyecto
Institucional, esta definida por las primeras siete variables observables y sus
respectivos errores. Representada con valores de regresion entre 0.190 y 0.702 lo

que indica que las variables observables aportan poca informacion significante a



130

la variable latente. Asimismo, se tiene que los errores que se cometen en este grupo

de variables ronda entre 0.071 y el 0.140.

En cuanto a la segunda variable latente: Gobierno y Gestion, esta definida por
las siguientes 20 variables observables, las mismas reportan valores de regresion
que oscilan entre -0.016 a 0.484 aportando informacion inversa en algunos casos
y en otros, baja informacion relevante a la variable latente. Los errores en estas

variables son bajos, entre 0.079 y 0.434.

La tercera variable latente: Gobernabilidad, la definen 6 variables observables,
cuyos valores de regresion van de -0.008 hasta 0,162 aportando muy poca
informacion a la variable latente. Los errores cometidos por las variables son

minimos estando entre 0.111 y 0.245.

La cuarta variable o factor latente, Gestion Econémica Financiera, definida por
11 variables observables, reporta valores de regresiones presentados entre 0.600
de la variable X4 1 y 0.126 de la variable X4 6, aportando en su mayoria
informacion significativa. Las mismas reportan errores entre 0.142 a 0.301 de la

variable.

El quinto factor latente, que representa la variable dependiente Clima
Organizacional, definida por 37 variables observables, tiene unos valores de las
regresiones asociadas que oscilan entre -4,811 y 4,947 aportando unas variables
muy poca informacion y otras aportan informacion relevante a la variable, con unos

errores asociados que van del 0,116 al 0,723 de las variables Y3 13y Y3 10

d) Evaluacion o bondad de ajuste.

Se presenta la evaluacion del modelo para establecer en qué medida satisface
adecuadamente las relaciones existentes entre las variables categoricas. Se usaron
Indices de Ajuste Absoluto, de acuerdo con Garcia (2011) “determinan el grado en
que el modelo globalmente (modelo estructural y modelo de medida) predice la
matriz de datos inicial” Ademas, se aplicaron Indices de Ajuste Incremental,
Buitrago, Tovar y Lamos (2018) expresan “Comparan el modelo propuesto con

otros modelos especificados por el investigador”
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Estadisticos de bondad de ajuste y criterios de referencia.

Estadistico Abreviatura Criterio
Ajuste absoluto

Chi-cuadrado 12 Significacion > .05
Razon Chi-cuadrado / grados de y

libertad x2/el =3
indice de bondad de ajuste GFI = 95
indice de bondad de ajuste corregido AGFI =95
Raiz del residuo cuadritico medio RMR Proximo a 0
Raiz c_uadraﬁa media del error de RMSEA <005
aproximacion

Ajuste comparativo

1ndice de ajuste comparativo CFI =95
Indice de Tucker-Lewis TLI =95
indice de ajuste normalizado NF1 =95
Ajuste parsimonioso

Corregido por parsimonia PNFI Proximo a 1

Figura 9 Criterio estadistico de los indices de bondad. Fuente: Buitrago, Tovar y

Lamos, (2018)

La estimacion de los indices de bondad de ajuste se presenta en la siguiente

tabla:

Tabla 45 Indices de bondad de ajuste por el método de Minimos Cuadrados

Generalizados.
Medida de ajuste Defaul model Saturated model Independence model
Absolutos
CMIN 4636.671 0.000 4982.038
CMIN/DF (x2/gl) 1.470 1.538
RMSEA 0.042 0.045
LO90 0.039 0.042
HI 90 0.044 0.047
RMR 0.560 0.569
Incrementales
NFI 0.069 0.000
CFI 0.149 0.000
GFI 0.578 0.546

Fuente: Elaboracion propia

Como se aprecia en la matriz y de acuerdo al criterio usado:

El modelado presenta 3155 grados de libertad y un valor de Chi Cuadrado de
4°636.671 con una probabilidad asociada p valor = 0,000 (p< 0,05) y una razén
de Chi Cuadrado sobre los grados de libertad de 1.470 (x2/gl < 3). Si un ratio
entre 2 y 3 es indicativo de un ajuste “aceptable” (Garcia, 2011) el valor
obtenido indica que de forma global, el modelo presenta un buen ajuste o

predice la matriz de datos.
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e Elestadistico RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) que, segiin
Garcia, M. (2011) “La discrepancia entre la matriz reproducida por el modelo
y la matriz de observaciones esta medida en términos de la poblacion y no en
términos de la muestra” El valor obtenido de 0.042 (< 0.05) permite establecer
un buen modelo, ademas sus intervalos superior e inferior al 90% se encuentran
por debajo del valor maximo establecido, indicando el ajuste.

e Se observa que el valor del estadistico RMR = 0.560 es superior al valor
minimo esperado (préoximo a 0).

e En los indices de ajuste incremental se obtuvieron los siguientes valores: NFI
= 0.069, CFI = 0.149, GFI = 0.578, siendo estimaciones menores a los

estandares exigidos (> 0.95) para un buen modelo del ajuste.

e) Interpretacion de los datos

La relacion de causalidad entre los factores o variables latentes de las variables
de orden superior: Gestion Universitaria y Clima Organizacional establecido
mediante el programa Amos, que permitié la construccion de los modelos de
medida y estructural; y la aplicacion del método de Minimos Cuadrados
Generalizados, por ajustarse al tamafio y a la no normalidad de la muestra,
contribuy6 a la aceptacion (ajuste) del modelo hipotetizado, ya que los valores
obtenidos en los estadisticos de ajuste absoluto: CMIN/DF y el RMSEA, son

concordantes con los valores normados por diversos autores.

Pruebas de Hipotesis Especificas

Con la evaluacion de normalidad de los datos, se confirma el uso de una prueba
no paramétrica para el contraste de hipotesis especificas, que es el indice Rho de

Spearman.

Hipoétesis Especifica 1
Ho: El factor Mision y Proyecto Institucional no estd relacionado

significativamente con el Clima Organizacional
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Hi: El factor Mision y Proyecto Institucional estd relacionado

significativamente con el Clima Organizacional.

Tabla 46 Correlacion estimada entre el factor Mision y Proyecto Institucional y la

variable Clima Organizacional

Correlaciones

Misién y Proyecto Clima
Institucional Organizacional
Rho de M|3|.on y Proyecto Coeﬂmente de 1,000 434"
Spearman Institucional correlacion
Sig.
(bilateral) 000
N 272 272
Clima Organizacional Coeﬂmente de 434" 1,000
correlacion
Sig.
(bilateral) 000
N 272 272

**_ La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion propia

Los resultados muestran que en la prueba se obtuvo un p valor=0.000, siendo
este valor menor al nivel de significancia establecido (p<0.05), conlleva al rechazo
de la hipdtesis nula (Ho) y la aceptacion de la hipotesis alternativa (Hi),
concluyendo que la Mision y Proyecto Institucional de la gestion universitaria se
relaciona significativamente con el clima organizacional en la Universidad Laica
Eloy Alfaro de Manabi de la ciudad de Manta — Ecuador, con una correlacion del

43,4% (tho = .434).

Hipoétesis Especifica 2

Ho: El factor Gobierno y Gestion no esta relacionado significativamente
con el Clima Organizacional

Hi:  El factor Gobierno y Gestion esta relacionado significativamente con

el Clima Organizacional.

Tabla 47 Correlacion estimada entre el factor Gobierno y Gestion y la variable

Clima Organizacional

Correlaciones

Gobiemo Clima
y Gestion Organizacional
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Rho de Gobierno y Gestion Coeficiente de

" 1.000 642"
Spearman correlacion
Sig. (bilateral) . .000
N 272 272
Clima o Coeﬂmente de 642" 1.000
Organizacional correlacion
Sig. (bilateral) .000 .
N 272 272

**_ La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion propia

Los resultados exponen un p valor= 0.000, siendo este valor menor al nivel de
significancia establecido (p<0.05), conlleva al rechazo de la hipdtesis nula (Ho) y
la aceptacion de la hipotesis alternativa (Hi), concluyendo que el gobierno y
gestion de la gestion universitaria se relaciona significativamente con el clima
organizacional en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi de la ciudad de

Manta — Ecuador, con una correlacion del 64,2% (tho = .642).

Hipoétesis Especifica 3

Ho:  El factor Gobernabilidad no esta relacionado significativamente con el
Clima Organizacional

Hi:  El factor Gobernabilidad esta relacionado significativamente con el

Clima Organizacional.

Tabla 48 Correlacion estimada entre el factor Gobernabilidad y la variable Clima

Organizacional
Correlaciones
Clima
Gobernabilidad Organizacional
Rho de Gobernabilidad Coeﬁmente de 1,000 643"
Spearman correlacion
Sig.
(bilateral) 000
N 272 272
Clima o Coeﬁmente de 643" 1000
Organizacional correlacion
Sig.
(bilateral) 000
N 272 272

**_ La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Los resultados muestran un p valor=0.000, siendo este valor menor al nivel de

significancia establecido (p<0.05), conlleva al rechazo de la hipdtesis nula (Ho) y
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la aceptacion de la hipotesis alternativa (Hi), concluyendo que la gobernabilidad
de la gestion universitaria se relaciona significativamente con el clima
organizacional en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi de la ciudad de

Manta — Ecuador, con una correlacion del 64,3% (tho = .643).

Hipoétesis Especifica 4

Ho: El factor Gestion Economico-Financiero no esta relacionado
significativamente con el Clima Organizacional

Hi: El factor Gestion Econdémico-Financiero estd relacionado

significativamente con el Clima Organizacional.

Tabla 49 Correlacion estimada entre el factor Gestion Economica-Financiera y la

variable Clima Organizacional

Correlaciones

Gestion
Economica Clima
Financiera Organizacional
Rho de Qestlop Econdmica Coeﬂmente de 1,000 470"
Spearman Financiera correlacion
Sig.
(bilateral) 000
N 272 272
Clima Organizacional Coeﬂmente de 470" 1.000
correlacion
Sig.
(bilateral) 000
N 272 272

**_ La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion propia.

Se observa un p valor= 0.000, siendo este valor menor al nivel de significancia
establecido (p<0.05), conlleva al rechazo de la hipdtesis nula (Ho) y la aceptacion
de la hipotesis alternativa (Hi), concluyendo que la gobernabilidad de la gestion
universitaria se relaciona significativamente con el clima organizacional en la
Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi de la ciudad de Manta — Ecuador, con

una correlacion obtenida del 47% (rho = .470).

Hipoétesis Especifica 5
Ho: Los factores de la Gestion Universitaria no estan relacionados

significativamente con las dimensiones del Clima Organizacional.
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de la Gestidon Universitaria estan relacionados

significativamente con las dimensiones del Clima Organizacional

Tabla 50 Correlacion estimada entre los factores de la Gestion Universitaria y las

dimensiones del Clima Organizacional.

Correlaciones

Gestion Retos
Institucional Personales Interaccion
Rho de Misién y Coeficiente de - - "
Spearman Proyecto correlacion 449 381 272
Institucional - -
Sig. (bilateral) 000 000 000
N 272 272 272
Gobierno y Coeficiente de " - "
Gestion correlacion 729 476 451
Sig. (bilateral) .000 .000 .000
N 272 272 272
Gobernabilidad Coeficiente de - . -
correlaciéon 721 421 468
Sig. (bilateral) .000 .000 .000
N 272 272 272
Gestion Coeficiente de o " -
Econdmica correlaciéon 523 398 387
Financiera Sig. (bilateral) 000 000 1000
N 272 272 272

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa un p valor= 0.000, siendo este valor menor al nivel de significancia

establecido (p<0.05), conlleva al rechazo de la hipdtesis nula (Ho) y la aceptacion

de la hipotesis alternativa (Hi). Concluyendo que los factores de la gestion

universitaria se relacionan significativamente con las dimensiones del clima

organizacional en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi de la ciudad de

Manta — Ecuador

Confiabilidad de Ias escalas

El analisis de Fiabilidad del instrumento usado para la Gestiéon Universitaria dio

como resultado: 0,966968. En la siguiente tabla, se muestra el analisis de confianza

efectuado a cada uno de los indicadores.
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Tabla 51 Medida de consistencia interna de cada indicador de la variable Gestion

Universitaria
No. Indicador Alpha de Cronbach
1 Esté claramente definida la mision institucional en los documentos oficiales. 0.966585
Est4 claramente definidos los objetivos institucionales en los documentos 0.966546
2 oficiales.
El plan de desarrollo institucional y/o plan estratégico se articula con la mision y 0.966414
3 los objetivos institucionales.
4 Lamision es conocida y aceptada por la comunidad universitaria. 0.966631
Los objetivos institucionales son conocidos y aceptados por la comunidad 0.966463
5 universitaria.
La misién es adecuadamente expresada por los actores principales y en todas 0.966348
6 las actividades académicas.
Los objetivos institucionales son adecuadamente expresados por los actores 0.966226
7 principales y en todas las actividades académicas.
Los procesos decisorios para la adopcién de politicas, guardan autonomia 0.966294
8 académica e institucional.
9 Lacomunidad universitaria tiene participacion en los procesos decisorios. 0.965738
10 Existe informacion disponible para la toma de decisiones. 0.965835
Existen mecanismos para captar la opinion de alumnos, docentes y 0.965838
11 administrativos sobre aspectos decisorios que le son pertinentes.
Existe un conocimiento difundido y entendido de la actual estructura 0.965805
12 organizacional universitaria.
13 La estructura organizacional universitaria se ajusta a la normativa institucional. 0.965929
14  La organizacion del gobierno universitario se ajusta a la normativa institucional. 0.965856
La comunidad universitaria tiene participacion en la revision de la normatividad 0.965964
15 institucional.
Existen resultados correctivos concretos como consecuencia de la aplicacion de 0.966278
16 los sistemas de control de gestion.
17 El personal técnico para las necesidades de gestion es suficiente. 0.966641
18 El personal administrativo para las necesidades de gestion es suficiente. 0.966401
La infraestructura permite un desarrollo adecuado de las funciones de docencia, 0.966255
19 investigacion y extension.
El equipamiento permite un desarrollo adecuado de las funciones de docencia, 0.966396
20 investigacién y extension.
Los sistemas informaticos facilitan el acceso a la informacion para la toma de 0.96668
21 decisiones y el control de gestion.
Los sistemas administrativos (recursos humanos; compras, adquisiciones y 0.96577
contrataciones; pagos, tesoreria, liquidaciones y viaticos; gestion contable,
22 financiera y patrimonial; etc.) son efectivos.
La institucion es capaz de formular diagndsticos y generar politicas en el marco 0.966604
23 de un planeamiento estratégico.
Se han tomado en cuenta las recomendaciones de las evaluaciones 0.966426
institucionales previas, en la formulacion de los planes de desarrollo institucional
24 ylo plan estratégico.
Se han tomado en cuenta los diagnésticos y recomendaciones de las 0.966426
evaluaciones institucionales previas, en el proceso de autoevaluacion
25 institucional.
26 La institucion cuenta con planes de mejoras para las distintas funciones. 0.966436
27 Lainstitucién cuenta con recursos para la planificacién de las distintas funciones. 0.966568
Los drganos de gobierno tienen la capacidad de tomar decisiones para la 0.965885
28 totalidad de la comunidad universitaria.
Existe reconocimiento a la forma de gobierno de la institucion por parte de la 0.965668

29

comunidad universitaria.
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Los mecanismos y procedimientos institucionalizados destinados a facilitar el flujo 0.965716
30 de informacion oportuna a las instancias que corresponda son efectivos.

Los mecanismos de coordinacion entre los distintos érganos de gobierno son 0.965774
31 efectivos.
32 Las autoridades universitarias tienen capacidad gerencial. 0.965781

La institucion cuenta con criterios respecto a la seleccién, contratacion, 0.965895
33 perfeccionamiento y evaluacién del personal directivo.
34 Existen de normas internas para la elaboracion del presupuesto. 0.966725
35 Conozco el presupuesto de la institucion. 0.966424
36 Tengo participacion en la elaboracion del presupuesto de la institucion. 0.96667
37 Conozco las fuentes de financiamiento del presupuesto de la institucion. 0.966838

El presupuesto es suficiente y equilibrado para atender el conjunto de las 0.966092
38 actividades académicas.

Conozco el procedimiento que se debe llevar a cabo para la asignacion de 0.965914
39 recursos a la institucion.

Conozco el procedimiento que se debe llevar a cabo para la asignacion de 0.966101
40 recursos por departamento o unidad académica.
41 La ejecucion presupuestaria se adecUa a los objetivos del proyecto institucional. 0.966098

Conozco de los recursos adicionales que genera la Universidad al presupuesto 0.966082
42 corriente.

Los ambitos en que se producen los recursos adicionales habitualmente son: 0.966508
43 Vinculacion Tecnoldgica, Carreras, Programas, otros.

Considero que resultan adecuados los mecanismos de gestion de dichos 0.966287

44 recursos.

Fuente: Elaboracion propia.

El analisis de Fiabilidad del instrumento usado para el Clima Organizacional dio
como resultado: 0,920321. Se muestra a continuacioén, el analisis de confianza

efectuado a cada uno de los indicadores.

Tabla 52 Medida de consistencia interna de cada indicador de la variable Clima

Organizacional.
No. Indicador Alpha de Cronbach
1 Somos reconocidos por nuestra gestidn de calidad 0.817074
2 Pertenezco a un busn equipe de trabajo 0.916055
1 5e cuents con una planficacidn institucional que quia nuestras actividades 0.915654
4 El trabajo =sta claramente definido y estruciurada 0.91525
5 Estoy altamants comprometdo con las metas de esta instiucicn 0.918222
Nuestra productividad g2 ve afectada por la= deficiencias en la gestion de la 091174
6 direccion
7 Mo confiames lo suficients entre noeotros mismos 0.918163
8 Mo soy bien visto por mis superiores si cometo un error &n i gestion 05151
% Entendemes las capacidades de cada uno de nuestros compafiercs 0.817853
Muestra filoscfia enfatiza que |a gents deberia resolver sus problemas por s 0915945
10 misma
11 Los reconocimienios v estimulos exceden las presionss v criticas recihidas 0.916339
0.918093

12 Aveces no estd claro quign tiene la autondad formal para tomar una decizion
Tenge un s=ntimiento de blsqueda de mejora continua de mi desempefic 0.920155
13 personal
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Mo == confia en las decisiones individuales, casi todas las cosas son (.91782
14 verficadas
15 Mos esforzamos por mejorar nuestro desempefic 0.518545
16 Se nos reconoce por nuestra contribucion individual 0.916673
17 Estamos clarcs de lo que se espera de nuestro trabajo 0517142

Tenemos un sistema de promocion gue ayuda al crecimiento profesional del 0916297
18 personal
19 Mos adaptamos répidamente & nuevas siuaciones 0.519047
20 Mantenemos alios estindares de desempefio 0.517545
21 El personal es productive 0.917438
22 Desarrollamos nuestra habiidades y conocimisnios 0.917391

Mos esforzamos por entender las necesidades de nuestros estudiantes y 0918605
23 demas clientes
24 Mo me importa ko que pass aqui 0.920752
2% La gente es reconocida en proporcicn al trabajo desempefiada 03173925
26 Todos participamos en las decisiones tomadas 0.916507
2T Estamos orgullosos de pertenecer a esta instiucion 0.317743
28 Cuando tengo una tarea dificil, pusdo contar con la ayuda de mis compariercs 0.51826
2% Mo hay suficiente gratificacion v reconocimiento por &l trabaje bien hecha 0.919305
30 Mo existe personal ledl en la instiucicn 0.913403
31 Estamos orgullosos de nuestro trabajo 0.519058
32 Todos fenemos un mismo propdsito institucional 0.917563
33 Tenemos los recursos necesanos para hacer bien nuestes trabajo 0516352
3 En algunas situacicnes, no ha estado claramente sequro de quien &5 mij=fe 0.924765
38 Lainformacicn y comunicacion fluye cportuna v directaments 0516352
36 El personal no estd identficado con la instrbucion 0.921133

0921367

37

La gente no esta orgullesa de su desempefio

Fuente: Elshoracion proma.

Resultados de la percepcion de la variable Gestion Universitaria

en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi de la ciudad de

Manta — Ecuador.

La Media puede verse afectada por valores atipicos que la elevan, por tanto,

con la finalidad de establecer propiedades de la Gestion Universitaria de la

ULEAM, el analisis de los resultados se basa de forma exhaustiva en los

estadisticos Mediana y Moda, operaciones recomendadas por autores como

Orlandoni, G (2010) para escalas de medicion con datos ordinales, debido a la

elevada propiedad representativa de la muestra. Salazar, C. y Del Castillo S. (2018)

otorgan mayor fuerza a las ventajas presentadas por la Mediana, indicando lo

siguiente:
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“Su valor es unico, entonces, un conjunto de datos posee una sola mediana. No
se ve afectada por la presencia de valores extremos bajos o altos. Puede ser
determinada para distribuciones de frecuencia que tengan intervalos abiertos,
siempre y cuando la mediana no se encuentre en esa categoria. Puede
determinarse para datos que han sido medidos en escala de intervalo, de razén

u ordinal”

Tabla 53 Resultados de la percepcion de los indicadores del factor MPI: Mision y

Proyecto Institucional

Indicador Media Desv. Est Med Mo

Esta claramente definida la mision institucional en los

1 documentos oficiales. 3.81 1.32 4 5
Esta claramente definidos los objetivos institucionales en

2 los documentos oficiales. 3.81 1.27 4 5
El plan de desarrollo institucional y/o plan estratégico se

3 articula con la misién y los objetivos institucionales. 3.75 1.18 4 4
La mision es conocida y aceptada por la comunidad

4 universitaria. 3.74 1.14 4 4
Los objetivos institucionales son conocidos y aceptados

5  porla comunidad universitaria. 3.61 1.13 4 4
La mision es adecuadamente expresada por los actores

6  principales y en todas las actividades académicas. 3.77 1.08 4 4

Los objetivos institucionales son adecuadamente
expresados por los actores principales y en todas las
7 actividades académicas. 3.73 1.12 4 4

Fuente: Elaboracion propia.

Mision y proyecto institucional

7. Los objetivos institucionales son... N——————— 3.73
6. La mision es adecuadamente expresada... I——————— 3.77
5. Los objetivos institucionales son... NE—————— 3.61
4. La mision es conocida y aceptada por |a... NS———— 3.74
3. El plan de desarrollo institucional y/o... NEEEEE—— 3.75
2. Estd claramente definidos los objetivos... I———— 3.81
1. Esta claramente definida la misign... N———— 3.81

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Figura 10 Promedio de la percepcion por indicador del factor MPI. Fuente:

Elaboracion propia.
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La muestra indic6 estar "En parte de acuerdo™ con los indicadores de la variable
Mision y el Proyecto Institucional, considerandose una percepcion en general
aceptable. El menor valor promedio fue para el indicador 5 que refiere a los
objetivos institucionales. La categoria que mas se repitié6 (Moda) fue 4 (En parte
de acuerdo) en la mayoria de los indicadores. El 50% de los individuos esta por

encima del valor de 4 y el restante 50% se sittia por debajo de este valor (Mediana).

Tabla 54 Resultados de la percepcion de los indicadores del factor GG: Gobierno y

Gestion.

Desv.

Indicador Media Med Mo
Est

Los procesos decisorios para la adopcion de politicas, guardan

8 autonomia académica e institucional. 314 132 3 4

9 La comunidad universitaria tiene participacion en los procesos decisorios. 2.88  1.35 3 4

10 Existe informacion disponible para la toma de decisiones. 295 145 3 4
Existen mecanismos para captar la opinion de alumnos, docentes y

11 administrativos sobre aspectos decisorios que le son pertinentes. 295 1.34 3 4
Existe un conocimiento difundido y entendido de la actual estructura

12 organizacional universitaria. 285 1.33 3 4
La estructura organizacional universitaria se ajusta a la normativa

13 institucional. 305 129 3 4
La organizacion del gobierno universitario se ajusta a la normativa

14 institucional. 3.06  1.31 3 4
La comunidad universitaria tiene participacion en la revisién de la

15 normatividad institucional. 299 133 3 2
Existen resultados correctivos concretos como consecuencia de la

16 aplicacidn de los sistemas de control de gestion. 324 117 3 4

17 El personal técnico para las necesidades de gestion es suficiente. 311 117 3 4

18 El personal administrativo para las necesidades de gestion es suficiente.  3.11  1.32 3 4
La infraestructura permite un desarrollo adecuado de las funciones de

19 docencia, investigacion y extension. 247 1.29 2 1
El equipamiento permite un desarrollo adecuado de las funciones de

20 docencia, investigacion y extension. 259 129 2 2
Los sistemas informaticos facilitan el acceso a la informacion para la

21 toma de decisiones y el control de gestion. 322 118 3 4
Los sistemas administrativos (recursos humanos; compras, adquisiciones
y contrataciones; pagos, tesoreria, liquidaciones y viaticos; gestion

22 contable, financiera y patrimonial; efc.) son efectivos. 260 1.25 2 2
La institucion es capaz de formular diagnésticos y generar politicas en el

23 marco de un planeamiento estratégico. 334 110 4 4
Se han tomado en cuenta las recomendaciones de las evaluaciones
institucionales previas, en la formulacion de los planes de desarrollo

24 institucional y/o plan estratégico. 329 1.14 3 4
Se han tomado en cuenta los diagndsticos y recomendaciones de las
evaluaciones institucionales previas, en el proceso de autoevaluacion

25 _institucional. 336 1.12 4 4

26 La institucion cuenta con planes de mejoras para las distintas funciones. 346 1.18 4 4
La institucion cuenta con recursos para la planificacion de las distintas

27 funciones. 325 117 3 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Gobierno y Gestion

27. La institucion cuenta con recursos para la... IEEIE———————_— 3.25
26. La institucion cuenta con planes de... EEGEGEGEGEGEEE———————— 3.46
25. Se han tomado en cuenta los diagndsticos... NEII——————— 3.36
24. Se han tomado en cuenta las... IIIIE———————— 3.29
23. La institucion es capaz de formular... NEEIIEEE——————— 3.34
22. Los sistemas administrativos (recursos... I——————“ 2.60
21. Los sistemas informaticos facilitan el... N 3.22
20. El equipamiento permite un desarrollo... HI————— 2.59
19. La infraestructura permite un desarrollo... I—————— 2.47
18. El personal administrativo para las... E———— 3.11
17. El personal técnico para las necesidades de... IIIIIIIN———————_ 3.11
16. Existen resultados correctivos concretos... EEE—————————— 3.24
15. La comunidad universitaria tiene... HIIIII——————— 2.99
14. La organizacién del gobierno universitario... IIII—————————— 3.06
13. La estructura organizacional universitaria... NEIIIIII———————— 3.05
12. Existe un conocimiento difundido y... EG—_———— .85
11. Existen mecanismos para captar la opinién... NEII——————_— 2.95
10. Existe informacion disponible para la toma... IEEI——————— 2.95
9. La comunidad universitaria tiene... IIIIII———————S 2.88

8. Los procesos decisorios para la adopcién de... H———————_— 3.14

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Figura 11 Promedio de la percepcion por indicador del factor GG. Fuente: Elaboracion

propia.

Dentro de la variable Gobierno y Gestion, los individuos mostraron estar en
general "Ni de acuerdo, ni en desacuerdo™ lo que indica una percepcion neutral. El
menor valor promedio fue para el indicador 19 que refiere a la infraestructura, para
el cual la categoria que mas se repitio (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el 50%
de los individuos estd por encima del valor de 2 y el restante 50% se sitlia por

debajo de este valor (Mediana).

Tabla 55 Resultados de la percepcion de los indicadores del factor Gob.:
Gobernabilidad.

Desv.

Est Med Mo

Indicador Media

Los 6rganos de gobierno tienen la capacidad de tomar decisiones para la
28 totalidad de la comunidad universitaria. 275 127 3 4
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Existe reconocimiento a la forma de gobierno de la institucion por parte

29 de la comunidad universitaria. 275 130 3 4
Los mecanismos y procedimientos institucionalizados destinados a
facilitar el flujo de informacién oportuna a las instancias que corresponda

30 son efectivos. 269 1.26 3 4
Los mecanismos de coordinacion entre los distintos érganos de gobierno

31 son efectivos. 270  1.29 3 1

32 Las autoridades universitarias tienen capacidad gerencial. 280 1.38 3 1
La institucion cuenta con criterios respecto a la seleccion, contratacion,

33 perfeccionamiento y evaluacion del personal directivo. 289 133 3 2

Fuente: Elaboracion propia.

Gobernabilidad

33. La institucion cuenta con criterios... IIINENINN————— .89
32. Las autoridades universitarias tienen... HEE———————————— ? .80
31. Los mecanismos de coordinacién entre |os... HE—————————_ 2.70
30. Los mecanismos y procedimientos... HI——————— ?.69
29. Existe reconocimiento a la forma de... IE—————————— 2.75

28. Los 6rganos de gobierno tienen |a... EE——————————— 275

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Figura 12 Promedio de la percepcion por indicador del factor Gob. Fuente:

Elaboracion propia.

En la variable Gobernabilidad, los individuos mostraron estar en general "Ni
de acuerdo, ni en desacuerdo” indicando una percepcion neutral. E1 menor valor
promedio fue para el indicador 30 que refiere a mecanismos y procedimientos
institucionalizados, para el cual la categoria que mas se repitio (Moda) fue 4 (En
parte de acuerdo); el 50% de los individuos estd por encima del valor de 3 y el

restante 50% se situa por debajo de este valor (Mediana).

Tabla 56 Resultados de la percepcion de los indicadores del factor GEF.: Gestion

Economico-Financiera

Desv

Indicador Media © Med Mo
Est
34 Existen de normas intemas para la elaboracion del presupuesto. 349 112 4 4
35 Conozco el presupuesto de la institucion. 284 1.4 3 1
36 Tengo participacion en la elaboracion del presupuesto de la institucion. 245  1.33 2 1
37 Conozco las fuentes de financiamiento del presupuesto de la institucion.  2.82  1.39 3 1
El presupuesto es suficiente y equilibrado para atender el conjunto de las
38 actividades académicas. 270 130 3 4
Conozco el procedimiento que se debe llevar a cabo para la asignacion
39 de recursos a la institucién. 276 135 3 1
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Conozco el procedimiento que se debe llevar a cabo para la asignacion

40 de recursos por departamento o unidad académica. 279 138 3 1
La ejecucion presupuestaria se adecua a los objetivos del proyecto

41 institucional. 289 127 3 3
Conozco de los recursos adicionales que genera la Universidad al

42 presupuesto corriente. 278 135 3 4
Los ambitos en que se producen los recursos adicionales habitualmente

43 son: Vinculacién Tecnoldgica, Carreras, Programas, otros. 315 122 3 4
Considero que resultan adecuados los mecanismos de gestion de dichos

44 recursos. 311 112 3 3

Fuente: Elaboracion propia.

Gestion econdmico-financiera

44, Considero que resultan adecuados los... IEEIEEEE—————— 3.11
43. Los ambitos en que se producen |os... HIE—————————————— 3.15
42. Conozco de los recursos adicionales que... NEEEE—————————— ?.78
41. La ejecucidn presupuestaria se adecua a... IEEEEEEIN———————— ? .89
40. Conozco el procedimiento que se debe... IIIE——————————_ ?.79
39. Conozco el procedimiento que se debe... I 2.76
38. El presupuesto es suficiente y equilibrado... HE—————————— ?.70
37. Conozco las fuentes de financiamiento... HEEEN——————— ? .82
36. Tengo participacion en la elaboracion del... HE————————_S ? 45
35. Conozco el presupuesto de la institucion. NEEEEEEEE————————— ) 34
34. Existen de normas internas para la... IEEEEE—————————— 3 .49

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Figura 13 Promedio de la percepcion por indicador del factor GEF. Fuente:

Elaboracion propia.

La percepcion de los indicadores de la variable Gestion Econdomico-financiera
es neutral, los individuos mostraron estar en general "Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo”. El menor valor promedio fue para el indicador 36 que relaciona la
elaboracion del presupuesto institucional, para el cual la categoria que mas se
repitid6 (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el 50% de los individuos esta por

encima del valor de 2 y el restante 50% se sitlia por debajo de este valor (Mediana).

Tabla 57 Resultados de la percepcion de cada factor de la Gestion Universitaria

No. Variable Media Mediana Moda
1 Misién y proyecto institucional 3.74 4 4
2 Gobierno y gestién 3.04 3 4
3 Gobernabilidad 2.76 3 4
4 Gestion econdmico-financiera 2.89 3 1
Percepcion de la GU 3.1

Fuente: Elaboracién propia.
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Gestion Universitaria

Gestidon econdmico-financiera meeEss———————————— ) 89
Gobernabilidad m—————— ) 76
Gobierno y gestion eeesssssssss——————— 304
Mision y proyecto institucional

3.74
1.00 150 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Figura 14 Promedio de la percepcion de cada factor de la Gestion Universitaria.

Fuente: Elaboracion propia.

En promedio, los participantes mostraron estar “Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo” sobre la Gestion Universitaria, lo que manifiesta neutralidad o
indiferencia. En el menor valor promedial se halla la variable Gobernabilidad,
mostrando una menor aceptacion de sus afirmaciones, por la comunidad

académica. La variable Mision y Proyecto Institucional posee mayor aceptacion.

Tabla 58 Nivel de percepcion de la Gestion Universitaria

Escala Frecuencia Porcentaje
En total desacuerdo 5 1.8
En parte desacuerdo 63 23.2
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 113 415
En parte de acuerdo 88 324
En total acuerdo 3 1.1
Total 272 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

45.0 41.5

40.0

35.0 32.4
30.0
25.0
20.0
15.0
10.0

5.0 1.8 11
0.0 _ —

23.2

En total En parte Ni de acuerdoni  En partede En total acuerdo
desacuerdo desacuerdo  en desacuerdo acuerdo

Figura 15 Resultados porcentuales del nivel de percepcion de la Gestion Universitaria.
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El 41.5% de encuestados opinan estar "Ni de acuerdo ni en desacuerdo™ con la
Gestion Universitaria de la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi de la ciudad
de Manta — Ecuador. El 32.4% de los mismos encuestados est4 en parte de acuerdo,
el 23.2% estan en parte desacuerdo, el 1.8% esté4 en total desacuerdo mientras que

un 1.1% esta en total acuerdo.

Resultados de la percepcion de la variable Clima Organizacional
en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi de la ciudad de

Manta — Ecuador.

El analisis de los resultados de la medicion del Clima Organizacional de la
ULEAM, también se lo hara basado en los parametros Mediana y Moda. Por cuanto
ya se habia mencionado, la Media es muy sensible a la presencia de valores atipicos

que tienden a elevarla.

Tabla 59 Resultados de la percepcion de los indicadores del factor GI: Gestion

Institucional.
Indicador Media “po' Med Mo
st
1 Somos reconocidos por nuestra gestion de calidad 3.35 1.21 4 4
2 Pertenezco a un buen equipo de trabajo 3.39 1.44 4 5
3 Se cuenta con una planificacion institucional que guia nuestras actividades  3.48 1.25 4 4
4 Eltrabajo esté claramente definido y estructurado 3.13 1.41 3 5
5 Estoy altamente comprometido con las metas de esta institucion 4.21 1.05 5 5
Nuestra productividad se ve afectada por las deficiencias en la gestion de
6 ladireccion 4.01 1.08 4 5
7 Confiamos lo suficiente entre nosotros mismos 2.54 1.35 2 1
8 Soy bien visto por mis superiores si cometo un error en mi gestion 2.58 1.26 3 3
9 Entendemos las capacidades de cada uno de nuestros compafieros 3.69 1.24 4 5
Nuestra filosofia enfatiza que la gente deberia resolver sus problemas por
10 simisma 2.97 1.35 3 2
11 Los reconocimientos y estimulos exceden las presiones y criticas recibidas 2,94 1.25 3 3

Fuente: Elaboracion propia.
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Gestidn institucional

11. Los reconocimientos y estimulos excenden... ——— 294
10. Nuestra filosofia enfatiza que la gente... IEG—GGEG—_————— 2.97
9. Entendemos las capacidades de cada uno de... — 3.69

8. Soy bien visto por mis superiores si cometo... ——— 2.58

7. Confiamos lo suficiente entre nosotros mismos ~ EEGEG—_G——————— .54
6. Nuestra productividad se ve afectada por las... EE——— 4.01

5. Estoy altamente comprometido con las metas... ———— s
4. El trabajo esta claramente definido y... —— 313
3. Se cuenta con una planificacion institucional... —— 3.48
2. Pertenezco a un buen equipo de trabajo —3.39
1. Somos reconocidos por nuestra gestion de... I——— 3.35

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Figura 16 Promedio de la percepcion por indicador del factor GI. Fuente: Elaboracion

propia.

Para la variable Gestion Institucional la percepcion es dispersa, el menor valor
promedio fue para el indicador 7 referido a la Confianza entre personas, para el
cual la categoria que mas se repitido (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el 50% de
los individuos esta por encima del valor de 2 y el restante 50% se sitia por debajo

de este valor (Mediana).

Tabla 60 Resultados de la percepcion de los indicadores del factor RP: Retos

Personales
Indicador Media Desv. Med Mo
Est
A veces no esta claro quién tiene la autoridad formal para tomar una
12 decision 2.74 1.33 3 3
Tengo un sentimiento de busqueda de mejora continua de mi desempefio
13 personal 4.23 0.99 5 5
No se confia en las decisiones individuales, casi todas las cosas son
14 verificadas 2.94 1.27 3 3
15 Nos esforzamos por mejorar nuestro desempefio 4.22 1.07 5 5
16 Se nos reconoce por nuestra contribucion individual 344 1.28 4 4
17 Estamos claros de lo que se espera de nuestro trabajo 3.92 1.14 4 5
Tenemos un sistema de promocion que ayuda al crecimiento profesional
18 del personal 343 1.26 4 4

19 Nos adaptamos rapidamente a nuevas situaciones 3.92 1.11 4




20 Mantenemos altos estandares de desempefio 3.82 1.08 4 4

21 El personal es productivo 3.84 1.1 4 5

22 Desarrollamos nuestra habilidades y conocimientos 3.95 1.05 4 4
Nos esforzamos por entender las necesidades de nuestros estudiantes y

23 demas clientes 4.02 1.1 4 5

24 No me importa lo que pase aqui 2.01 1.29 1 1

Fuente: Elaboracion propia.

Retos Personales

24. Me importa lo que pase aqui

23. Nos esforzamos por entender las.

22. Desarrollamos nuestra habilidades y.

21. El personal es productivo

20. Mantenemos altos estandares de.

19. Nos adaptamos rapidamente a nuevas.
18. Tenemos un sistema de promocion que.
17. Estamos claros de lo que se espera de.

16. Se nos reconoce por nuestra contribucion.
15. Nos esforzamos por mejorar nuestro.

14. Se confia en las decisiones individuales,.

13. Tengo un sentimiento de busqueda de.

12. Esta claro quien tiene la autoridad formal.

201
| I 4,02

| I 3,95
I 3.34

| I 3.32

| I 3.92

| I 3.43

| I 3,92
I 3.44

. I 422
I 2.94

| I 4,23
| I 2.74

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Figura 17 Promedio de la percepcion por indicador del factor RP. Fuente: Elaboracion

propia.

En la percepcion de los indicadores

valor promedio fue para el indicador 24

de la variable Retos Personales, el menor

que indica “Me importa lo que pase aqui”,

para el cual la categoria que mas se repitio (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el

50% de los individuos esta por encima del valor de 1y el restante 50% se sitiia por

debajo de este valor (Mediana).

Tabla 61 Resultados de la percepcion de los indicadores del factor I: Interaccion

Indicador Media Desv. Med Mo
Est
25 La gente es reconocida en proporcion al trabajo desempefiado 3.31 1.28 4
26 Todos participamos en las decisiones tomadas 281 1.29 3 2
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27 Estamos orgullosos de pertenecer a esta institucion 4.32 1.04 5 5
Cuando tengo una tarea dificil, puedo contar con la ayuda de mis
28 compafieros 3.90 117 4 5
29 Hay suficiente gratificacion y reconocimiento por el trabajo bien hecho 267 1.29 3 1
30 Existe personal leal en la institucion 248 1.28 2 1
31 Estamos orgullosos de nuestro trabajo 4.23 1.08 5 5
32 Todos tenemos un mismo propésito institucional 3.85 1.15 4 5
33 Tenemos los recursos necesarios para hacer bien nuestro trabajo 273 1.33 3 2
En algunas situaciones, no ha estado claramente seguro de quien es mi
34 jefe 3.01 1.47 3 1
35 Lainformacién y comunicacion fluye oportuna y directamente 2.71 1.38 3 1
36 El personal esta identificado con la institucion 253 1.14 3 3
37 La gente esta orgullosa de su desempefio 2.51 1.20 2 3

Fuente: Elaboracion propia.

Interaccién

37. La gente esta orgullosa de su desempefio EEE—————— 251
36. El personal esta identificado con la... ——————% 2.53
35. La informacion y comunicacién fluye... I————— 2.71
34. En algunas situaciones, no ha estado... IIIEE———————_— 3.01
33. Tenemos los recursos necesarios para... IIIII—————— 2.73
32. Todos tenemos un mismo proposito... I 3.85
31. Estamos orgullosos de nuestro trabajo  IEEEEEEEEEE—————— 4.23
30. Existe personal leal en la institucion IEEE———— .48
29. Hay suficiente gratificacion y... IIIIN—————_— 2.67
28. Cuando tengo una tarea dificil, puedo... NEEEEEEEE——— 3.90
27. Estamos orgullosos de pertenecer a esta... IIEEENEI————————— 4.32
26. Todos participamos en las decisiones... IIII—————_“ 2.81
25. La gente es reconocida en proporcion al... II———————— 3.31

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Figura 18 Promedio de la percepcion por indicador del factor 1. Fuente: Elaboracion

propia.

En la variable Interaccion, el menor valor medio fue para el indicador 30 que
menciona a la lealtad del personal en la institucion, para el cual la categoria que
mas se repitid (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el 50% de los individuos esta
por encima del valor de 2 y el restante 50% se situa por debajo de este valor

(Mediana).

Tabla 62 Resultados de la percepcion de cada factor del Clima Organizacional
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No. Variable Media Mediana Moda
1 Gestion Institucional 3.30 4
2 Retos Personales 3.57
3 Interaccion 3.16 3

CLIMA ORGANIZACIONAL 3.34
Fuente: Elaboracion propia.

Clima Organizacional

Interaccion [ 3.16
Retos Personales [ 357
Gestién Institucional NG 3.30
1.00 150 200 250 3.00 350 4.00 450 5.00
Figura 19 Promedio de la percepcion de cada factor del Clima Organizacional. Fuente:

Elaboracion propia.

Los participantes mostraron en promedio, la actitud de estar "Ni de acuerdo, ni
en desacuerdo” sobre el Clima Organizacional. En el menor valor promedial se
halla Ia variable Interaccién, mostrando una menor aceptacion de sus afirmaciones,

por la comunidad académica. La variable Retos Personales posee mayor

aceptacion.

Tabla 63 Nivel de percepcion del Clima Organizacional

Escala F %
En total desacuerdo 0 0.0
En parte desacuerdo 18 6.6
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 152 55.9
En parte de acuerdo 92 33.8
En total acuerdo 10 3.7
Total 272 100.0

Fuente: Elaboracion propia.
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60.0 55.9
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desacuerdo desacuerdo  en desacuerdo acuerdo

Figura 20 Resultados porcentuales del nivel de percepcion del Clima Organizacional.

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la encuesta indican que el 55.9% de los encuestados estan ni
de acuerdo ni en desacuerdo con el clima organizacional en la Universidad Laica
Eloy Alfaro de Manabi de la ciudad de Manta — Ecuador, el 33.8% opina estar en
parte de acuerdo, el 6.6% manifiesta estar en parte desacuerdo, mientras que tan

solo un 3.7% refiere estar en total acuerdo.

Discusion de Resultados

Causalidad

Los SEM pretenden minimizar las diferencias (residuos) entre las covarianzas
observadas en la muestra y las hipotetizadas en el modelo, y no ajustar los datos al
modelo en si, aunque la realidad es que no aportan informacion relevante que dé
valor al modelo (Vargas y Mora, 2017). En otras palabras, las ecuaciones
estructurales no ofrecen evidencias que demuestren la veracidad de las relaciones
causales, pero si permite efectuar contrastaciones de relaciones hipotéticas
causales mediante el ajuste de un modelo que implica el uso de indices, que
compara los datos estimados en el modelo planteado con los datos observados en
la muestra (Medrano y Muiloz-Navarro, 2017). Para ello se generaron los modelos

que lo integran: el modelo de medida conformado por el grupo de ecuaciones que
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establecen las relaciones entre indicadores y factores; y, el modelo estructural
representado graficamente mediante un diagrama de ruta, que es el que estima las
relaciones causales que implican covarianzas. De acuerdo con la literatura, el
estudio tiene un modelo jerarquico de segundo orden, porque los items con los que
se miden los factores, responden a un constructo de mayor nivel, es decir, el
modelo consta de 2 factores de segundo orden y 4 subfactores exdgenos con §1
items de los que se obtuvieron 3321 elementos de informacion (Vargas y Mora,
2017). Se ejecutaron todas las etapas concernientes para su elaboracion (Escobedo,

Hernandez, Esterbane y Martinez, 2016), es decir:

Se especifico el modelado de las ecuaciones con 7 factores latentes y 81
variables observadas o items, asi como también, el modelado estructural que
hipotetiza las relaciones causales que se desean constatar, todo teniéndose en
cuenta la nomenclatura y representacion grafica respectiva. El modelo se encuentra
sobre-identificado de acuerdo a lo normado en gl > 0. (Medrano y Mufioz-Navarro,
2017), lo que significa que la matriz de datos tiene mas informaciéon que el numero
de parametros a ser estimados, posibilitando la asociacién importante entre
variables. El método usado para estimar los parametros es el GLS o Minimos
Cuadrados Generalizados. Para determinar la hipdtesis de que el modelo tedrico
no tiene valores significativos (Ho) o si (Ha), que establecen la influencia, se
usaron indices de ajuste de bondad de tipo absolutos e incrementales: aunque el
estadistico Chi cuadrado es muy popular como indice del tipo absoluto, es
importante tener presente su elevada sensibilidad frente al tamafio muestral, ya que
para muestras mayores a 100 o 200 casos, puede facilitar el rechazo de la hipdtesis
nula aun cuando se logre ajustar el modelo (Ruiz, Pardo y San Martin, 2010), por
este motivo se considero en su lugar, el ratio CMIN/DF (chi-cuadrado/gl), que en
conjunto con el RMSEA como indice de ajuste mas robusto (Camarero, 2017),
establecen la aceptacion del modelo. Los valores de los indices de tipo incremental,

no se ajustaban al criterio establecido.

Aunque es recomendable un tamafio muestral elevado para garantizar la
estimacion de diferentes parametros, sin embargo, se ha cuestionado la veracidad
de los estadisticos de bondad de ajuste debido a la sensibilidad cuando se eleva el

tamafio de la muestra, a causa de lo complejo que resulta la reproduccion de los
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modelos cuando existe un sinnimero de variables a observarse (Ruiz, Pardo y San
Martin, 2010) y puede ser causante de que la estimacion de indices adicionales, no
estén dentro del criterio normado. Sin embargo, es importante considerar que la
estimacion del parametro no demuestra la relacion causa-efecto sino el respaldo

teorico del modelo (Salgado y Espejel, 2016)

Siendo la covarianza una caracteristica que determina dependencia entre
variables, el criterio de que covariacion no implica causalidad (Camarero, 2017)
es cuestionable con la investigacion, en virtud de que se ha observado a un gran
nimero de variables correlacionadas mediante dos procesos independientes
(Spearman y Ecuaciones Estructurales), en el que un aumento de una de ellas,
resulté en el aumento de otra, es decir que, si existen variables asociadas; y, aunque
no se deberia establecer entre ellas una relacion causal, hay indicios de que los
cambios en una variable coinciden o se presentan por los cambios dados en otra,
lo que se conoce como covariacion (Medrano y Mufioz-Navarro, 2017 y Ruiz,
Pardo y San Martin, 2010) existiendo una presuncion de influencia, que se sustenta
en los valores obtenidos durante el proceso investigativo o con argumentos de la
funciébn matematica. Aun asi, la investigacion tampoco pretende evadir la
presencia de otras variables que potencien o mitiguen la relacion sin ser
observadas, conocida como Relacion Causal Espuria, a la asociacion entre dos
variables debido a una tercera, en que puede existir también covariacion muy
elevada, pero con causalidad nula (Ruiz, Pardo y San Martin, 2010). Lo cierto es
que existen indicios de causalidad y no se debe esperar a que los indices sigan
aumentando y/o disminuyendo, segin su naturaleza, para tomar las acciones
correctivas, si bien es cierto, los valores no demuestran situaciones negativas
extremas, no significa que la articulacion teodrica y cientifica no fundamente la

investigacion.

Correlacion:

Distintas investigaciones indican que los cuestionarios que miden percepciones
tienen probabilidades de tener una distribucion no normal; y, para efectos de
comprobacion, se realizo el contraste de normalidad de la distribucion de datos,

usando el estadistico de prueba Kolmogorov-Smirnov (Herndndez, Fernandez y
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Baptista, 2014). El valor obtenido de significancia p<0,05 demuestra que la
distribucion observada en contraste con una distribucion teodrica especifica no es
normal, fundamentandose asi, el uso del indice de correlacion Rho de Spearman.

Bajo este criterio se basan los contrastes de las hipotesis.

El estudio de correlacion entre la Gestion Universitaria y el Clima
Organizacional, arrojé6 un valor Rho de Spearman del 63,2% (rho = .632),
tratindose de un grado de asociacion positiva moderada a fuerte entre ambas

variables (Martinez, Tuya, Martinez, Pérez y Canovas, 2009; y, Mondragon, 2014)

El andlisis efectuado de forma individual entre los factores de la Gestion
Universitaria para con el Clima Organizacional, mostré valores positivos de
asociacion, con criterios de entre media a moderada o fuerte. Siendo la menor
relacion dada con los indicadores del factor Mision y Proyecto Institucional,
mientras que la mayor correlacion resulto con los items de los factores: Gobierno

y Gestion; y, Gobernabilidad. El resumen se encuentra en la siguiente matriz:

Tabla 64 Matriz de correlaciones entre los factores de la Gestion Universitaria y el

Clima Organizacional.

indice de Correlacion Criterio
Factores de la GU Vs. Clima Organizacional
1. Misién y Proyecto Institucional 434 Positiva débil a media
2. Gobierno y Gestion 642 Positiva moderada a fuerte
3. Gobernabilidad 643 Positiva moderada a fuerte
4.  Gestién Econdmica Financiera 470 Positiva débil a media

Fuente: Elaboracion propia
Las pruebas conllevan al rechazo de las hipdtesis nulas (Ho) y la aceptacion de

las hipdtesis alternativas (Hi) para todos los casos de correlacion

Los datos obtenidos robustecen el informe porque indican que el sentido de la
relacion es directamente proporcional, es decir, el aumento de los factores de la
variable independiente: Gestion Universitaria tiene igual efecto en la variable
dependiente: Clima Organizacional; y, el valor de p<0,05 revela que no se trata de
una relacion debida al azar sino real (Martinez, Tuya, Martinez, Pérez y Canovas,

2009; y, Mondragén, 2014).
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Confiabilidad de instrumentos:

Son escasos los instrumentos disefiados con la finalidad de evaluar, medir o
caracterizar a una determinada gestion universitaria, y varias son las razones
expuestas por los autores como: la complejidad de sus procesos (Cejas y Robaina,
2012) o las distintas perspectivas otorgadas (Valle, s.f.); y, aunque existen unos
pocos modelos, todos se enfocan a las funciones universitarias, excluyéndose de
aquello a quienes ejercen el poder, en este caso, el poder ejecutivo de la institucion
(CONEAU, 1998). Siendo la gestion universitaria una practica transversal, no
puede ser encajada en un solo nivel técnico o académico, sino que, debe ampliar
su observacion hacia el gobierno universitario, la practica de su gestion (Sanchez
y Lopez, 2013) y el cuestionamiento de las competencias del gestor universitario
(Ferreira y Gomes, 2014) toda vez que, la universidad la conforman individuos que
son gobernantes y gobernados al mismo tiempo. Por tanto, no existen estudios que
antecedan a la presente investigacion, en que, a partir del grupo de factores: Mision
y proyecto institucional, Gobierno y gestion, Gobernabilidad y Gestion
econdmico-financiera, que armonizan el instrumento creado por el (CONEAU,
2016), adaptado a manera de cuestionario y con escalamiento ordinal, se creé un
material que es efectivo y eficaz para establecer propiedades importantes de la

misma.

Por otro lado, innumerables son las dimensiones otorgadas al Clima
Organizacional desde Brunet (1987, citado por la Universidad del Valle 2012)
hasta los conocidos Litwin y Stringer (1968, citado por Brunet, L. 2011), Foutel
M., Giardelli D. y Gnecco M. (2010), Damian, S. (2010) y la Universidad del Valle
(2012). Asi como los modelos creados para medirlo como el Instrumento para el
diagnostico del Clima Organizacional desarrollado por Garcia M. y Zapata A.
(2008), el ECO: Encuesta de Clima Organizacional creado por Fernando Toro,
1992), el IMCOC: Instrumento para Medir Clima en Organizaciones Colombianas
disefiado por Méndez C. (1980), el Cuestionario para medir el clima organizacional
elaborado por el Ministerio de Salud de Lima (2009); la Encuesta de
Autoevaluacion del MECI: Modelo Estandar de Control Interno desarrollada por

la Universidad del Valle (2012), el Modelo de medicion del clima organizacional
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disefiado por Hernan A. (1993), el Cuestionario de Percepcion del Clima Laboral
(CPCL) creado por Alcantar V., Maldonado-Radillo S. y Arcos José (2012); y, el
TECLA: Test De Clima Organizacional elaborado por John Sudarsky (1977) que
a criterio de sus autores, han sido aplicados en diversos contextos, incluido el
sistema educativo como por ejemplo el Instrumento para caracterizar el clima
organizacional en profesores de centros escolares de Educacion Superior disefiado
por Salazar, C., Pefia, C., Ceja, A. y Del Rio, E. (2015). El CLIOUNing ya habia
participado en investigaciones anteriores, gozando de popularidad en varias IES y
conociéndose, por tanto, sobre las ventajas que ofrece su uso (Yerba y Llanqui,
2014). Sin embargo, un diagnostico de este tipo, no se ha efectuado sobre el
contexto de la ULEAM, aun conociéndose del alto impacto en los niveles de
productividad de una institucion, cuando se prima el bienestar de sus empleados
(Grisales y Monroy, 2011), y esto solo se consigue conociéndose la calidad del

entorno laboral.

Percepcion sobre las variables: Gestion Universitaria y Clima

Organizacional

Referente a la Gestion Universitaria y sus factores:

F1: Mision y proyecto Institucional.

La mision y los objetivos institucionales estan definidos en los documentos
oficiales como el Estatuto (ULEAM, 2014), el Modelo Educativo (ULEAM,
2016), el Plan Institucional de Investigacion (ULEAM, 2016), el Reglamento
Organico de Procesos (ULEAM, 2014), los Macro y Meso Curriculo de carreras,
etc., los principales funcionarios hacen su mencion en los actos oficiales, fueron
concebidos en coyuntura con el PEDI-Plan Estratégico de Desarrollo Institucional
(ULEAM, 2016); y, son conocidos y aceptados “en parte” por la comunidad
universitaria, que esta integrada por autoridades, personal docente, administrativo,

de servicios y los estudiantes. (Indicadores del 1 al 7)

F2: Gobierno y Gestion.
Los procesos decisorios gozan de autonomia institucional, existe informacion

y los mecanismos adecuados para la captura de opiniones, se efectia mediante el
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informatico denominado Aula Virtual, en el que participa la comunidad
universitaria. (Indicadores: 8 al 11)

La actual estructura organizacional universitaria esta contemplada en el
Reglamento Organico por Procesos (ULEAM, 2014) de la siguiente forma:
Procesos Gobernantes: Direccion Institucional y Estratégica; Agregadores de
Valor: Admision y Nivelacion, Pregrado (Facultades y Extensiones), Postgrado y
Educacion Continua, Relaciones y Cooperacion Internacional, Evaluacion Interna,
Planeamiento Académico, Informacion Bibliografica y Servicios Educativos,
Investigacion, Vinculacion, Publicacion, y Desarrollo Cultural; Asesoria: Juridica,
Auditoria Interna, Organizacion y Métodos, Relaciones Publicas; De Apoyo:
Administrativa, Financiera, Talento Humano, Informatica, Servicios, Informacion
Académica e Institucional. El actual gobierno universitario o Cogobierno lo ejerce
el OCS (Organo Colegiado Superior), Rector, Vicerrectores, Juntas de Facultad,
Consejos de Facultad, Coordinadores de Carrera y Directores de Departamentos
Centrales de Coordinacion. Ambos estamentos son conocidos y se ajustan a los
reglamentos y politicas aprobadas, sin embargo, y, aunque se han observado
resultados a partir de la aplicacion de respectivos sistemas de control, la comunidad
universitaria no estd involucrada en la revision de la norma que los rige.
(Indicadores: 12 al 16)

Si bien el personal técnico y administrativo es suficiente, los resultados denotan
que la infraestructura y el equipamiento no facilitan las funciones de la academia,
lo cual puede resultar del terremoto que se experimentd hace 2 afios en la ciudad
en el que colapsaron varios edificios; y, aunque los sistemas informaticos
suministran informacion, los sistemas administrativos como recursos humanos;
adquisiciones y contrataciones; pagos, tesoreria, liquidaciones y viaticos o finanzas
no muestran efectividad. (Indicadores: 17 al 22)

La institucion efectiia analisis para generar politicas; y, toma en cuenta los
resultados de evaluaciones previas para la construccion del PEDI (ULEAM, 2016),
la ejecucion de los procesos de Autoevaluacion Institucional, la Evaluacion
Integral de Desempefio del Personal Académico (ULEAM, 2016) y la elaboracion

de Planes de Mejoras, con los recursos que dispone. (Indicadores: 23 al 27)

F3: Gobernabilidad
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El staff académico que gobierna a la universidad o cogobierno tiene capacidad
para la toma de decisiones y su régimen es reconocido por la comunidad
universitaria. (Indicadores: 28 y 29)

Los mecanismos y procedimientos institucionalizados facilitan el flujo de
informacion, pero indicaron estar “en total desacuerdo” con la efectividad de las
principales formas con que la institucion coordina el trabajo entre 6rganos de
cogobierno, lo que podria ser causante de la percepcion sobre el que las autoridades
no tengan capacidad gerencial. (Indicadores: 30 al 32)

Aunque la universidad cuenta con el Reglamento Reformatorio y Sustitutivo
de Concurso Publico de Méritos y Oposicion para Docentes Titulares (ULEAM,
2016), se observa “en parte desacuerdo” con que la institucion cuente con criterios
respecto a la seleccion, contratacion, perfeccionamiento y evaluacion del personal

directivo. (Indicador 33)

F4: Gestion Econdmica-Financiera

La elaboracion del presupuesto esta normado, pero no es socializado hacia la
comunidad universitaria, quien no participa en el mismo y no conoce las fuentes
del financiamiento. (Indicadores: 34 al 37)

Si bien el presupuesto es suficiente y equilibrado y su ejecucion se adecua a los
objetivos institucionales, se desconoce el procedimiento que se debe llevar a cabo
para la asignacion de recursos ya sea a la institucion o a cada departamento o
unidad académica. (Indicadores: 38 al 41)

Los recursos adicionales que se generan son conocidos y habitualmente
provienen de Vinculacion Tecnoldgica, Carreras, Programas, otros, cuyos

mecanismos de gestion son adecuados. (Indicadores: 42 al 44)

En la siguiente matriz, se muestran los valores obtenidos en el analisis
descriptivo y el nivel de percepcion de cada factor o criterio cualitativo, de acuerdo

con Yerba y Llanqui (2014) y Hernandez, Fernandez y Baptista (2014)

En la actualidad, la ULEAM concibe a su Gestion Universitaria a partir de la
integracion de 4 sistemas que son: 1. Formacion Académica, 2. Investigacion, 3.
Vinculacion con la Sociedad y 4. Administrativo y Financiero, con sus respectivos

subsistemas  (Departamentos.uleam.edu.ec/organizacionymetodos/procesos-de-
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gestion-universitaria/). Sin embargo, estos procesos fueron conformados desde la
optica de un grupo de trabajo, mas no equipo de trabajo, que no permite asumir el
rol de la verdadera gestion que comanda a una organizaciéon como tal.
Institucionalmente evoluciond, pero su concepcion sigue siendo ambigua, cuyos
sinébnimos como dudosa, oscura, confusa, incompleta o defectuosa, lo explican
claramente. La investigacion demuestra que solo dos factores que integran el
instrumento usado para el proceso de caracterizacion, tienen participacion en el

modelo actual de la Gestion Universitaria de la ULEAM:

Tabla 65 Factores de la Gestion Universitaria del instrumento CONEAU que

participan en el actual modelo de la ULEAM.

Gestion Universitaria actual de la ULEAM Gestion Universitaria del
instrumento CONEAU.
Sistemas Subsistemas MPI GG Gob  GEF
1. Formacion  Admision X X
Académica Gestion Andragogica y Curricular
Gestion de Ambientes de aprendizaje
Graduacion
Gestion del Personal Académico
2 Generacion del conocimiento y saberes X X

Investigacion ~ Gestion del conocimiento, innovacion y transferencia tecnoldgica
Redes del conocimiento, Investigacion e innovacion.

3. Vinculacién ~ Cooperacion, Desarrollo y Emprendimiento X X
con la  Gestion del Conocimiento
Sociedad Redes

Internacionalizacion
4. Gestion Administrativa del Talento Humano X X
Administrativo ~ Gestion Juridica y Mediacion de conflictos
Financiero Gestién de Comunicacion

Gestion de Mantenimiento y Construccion

Gestion de Riesgos

Gestion Financiera

Gestion de la Informacién y Sistemas Informaticos
Gestion Estratégica

Gestion de Servicios Administrativos

Gestion de Calidad

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraida de
Departamentos.uleam.edu.ec/organizacionymetodos/procesos-de-gestion-universitaria/

En la fisica mas basica, Dindmica es una rama que estudia los cambios de un
sistema a través del tiempo, relacionandolo con los motivos o causas que originan
dichos cambios, y esto no excluye al sistema Gestion Universitaria del universo
ULEAM. Su definicion es propia de administradores y no de gestores, por tanto,
se debe a un cambio que contribuya a conceptualizarla gradualmente, pero con
perspectiva organizacional como lo establecen Escudero, Delfin y Arano, (2014)

quienes lo denominan Cambio Organizacional y es el factor humano, quien de
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acuerdo a los resultados, induce tal mutacion, proposiciéon que no es nueva de
acuerdo con Robbins y Coulter (2010); Garcia (2010) y Garcia (2013), pero si
ignorada o extrafia al quehacer de la ULEAM.

Respecto al Clima Organizacional y sus dimensiones:

Es ya conocido, el protagonismo que tiene el analisis de entornos
organizacionales, mediante el estudio de su Clima Organizacional (Segredo, 2011),
en virtud de aquello, el andlisis se baso en el grado de acuerdo o desacuerdo sobre
las afirmaciones individuales (items) del cuestionario, otorgadas por los

encuestados. Se vislumbro lo siguiente:

V1: Gestion Institucional (Indicadores del 1 al 11)

El indicador referido a la confianza entre personas tiene una percepcion
“"Desfavorable”™ por parte de los encuestados. Se observa que varias de las
afirmaciones que estan relacionadas a la definicion y estructuracion del trabajo, la
tolerancia en el cometimiento de errores, la solucion de problemas por cuenta
propia y el que los reconocimientos y estimulos tengan mayor presencia sobre
presiones y criticas, tuvieron una percepcion “Medianamente favorable™. Los
demas indicadores mostraron una actitud “Favorable™ con respecto a los demas
items. De acuerdo con autores como Brito Y. y Jiménez J. (2009) quienes
comentan que “estas variables estan vinculadas con la identidad institucional, es
decir, el sentimiento de que el individuo pertenezca a la institucion y de compartir
los objetivos personales con el de la institucion”, los resultados indican la presencia
de grupo de personas y no de equipos de trabajo que laboran bajo un modelo
individualista en la institucion (Robbins y Judge, 2013), con tendencias al egoismo,
la desconfianza y la escasa colaboracion en la solucion de problemas (Sanchez,
Betancourt y Falcon, 2012), reflejando una desvinculacion de la identidad (Salazar,
Guerrero, Machado y Cafiedo, 2009) y la falta de empoderamiento. Detalles que
afectan negativamente a la productividad de la IES, debilitando su calidad
académica porque la retroalimentacion Littwin y Stringer (como se citd en
Jiménez, 2009) a partir de la percepcion de sus empleados no direcciona

adecuadamente sus actividades (Foutel, Giardelli y Gnecco, 2010)
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V2: Retos Personales (Indicadores del 12 al 24).

En referencia (Mejias, Reyes y Arzola, 2006) las variables expresan:
“Percepcion de la aptitud para los cambios, para el desarrollo de habilidades y
conocimientos y el establecimiento de altos estandares de desempefio personal”
Los encuestados acuerdan que existe en el entorno laboral: el sentido de mejora
continua, esfuerzo, crecimiento personal, adaptacion a cambios y nuevas
atmosferas (Robbins y Coulter, 2010), para elevar los estandares, conocer y
satisfacer las necesidades de los clientes de la academia cuyos indicadores tuvieron
una percepcion “Favorable”. Aunque, si existen situaciones en que se desconoce a
la autoridad y a las decisiones que son tomadas por los demas, puesto que tienden
a ser verificadas, cuyos indicadores tienen una percepcion de "Medianamente
favorable”. Resulta preocupante, el indicador referido a la importancia que toma
para los encuestados lo que suceda en la institucion, cuya percepcion es de
“Desfavorable”, lo que demuestra indiferencia sobre lo acontecido en la academia.
Es decir, no se observa una resistencia al cambio (Escudero, Delfin y Arano, 2014)
directamente, pero la institucion y su personal podrian ser fuentes de aquello

(Robbins y Judge, 2013)

V3: Interaccion (Indicadores del 25 al 37)

Brito y Jiménez (2009) mencionan que los indicadores de esta variable “Miden
la percepcion por parte de los miembros de la empresa o institucion acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto
entre pares como entre jefes y subordinados™ De acuerdo con los resultados: la
existencia de lealtad y de orgullo sobre el desempeiio de las personas en la
institucion es dudable, puesto que las afirmaciones respectivas tienen el menor
valor indicando una percepcion “Desfavorable”. La participacion no es comun
durante la toma de decisiones, hay escasa colaboracion, gratificacion y
reconocimiento entre compafieros, ain cuando estén encaminados hacia un
propodsito compartido, la disponibilidad de recursos, la informacion y la
comunicacion se ralentiza, items relacionados a una percepcion “Medianamente
Favorable”. Las demas afirmaciones registraron una percepcion “Favorable” en los
datos como el que las personas se sientan orgullosas de laborar en la institucion.

Prima con urgencia la imponencia de un estilo adecuado de liderazgo (Contreras,
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Juarez, Barbosa y Uribe, 2010) y su ejercicio, por el conocimiento antropogénico
Meéndez (como se citd en Segredo, 2013) y las competencias que posee para
integrar a los dirigentes con sus dirigidos (Segredo, 2011), puesto que se conoce
sobre el impacto negativo que tendria un clima organizacional evaluado como
desfavorable, sobre el comportamiento organizacional Soto (como se cité Segredo,
2013), la productividad y la salud de los empleados (Salazar, Guerrero, Machado
y Cafedo, 2009)
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CONCLUSIONES

1. A criterio de los indices absolutos: CMIN/DF=1.470 y RMSEA=0.042, se rechaza
la hipotesis nula y se acepta la hipdtesis alternativa, significando que la Gestion
Universitaria de la ULEAM si influye en su Clima Organizacional. Los temas de
correlacion y causalidad entre variables de diversa indole alin estdn por
descubrirse, asi como el uso de los respectivos indices segun sea el caso. Esta es la
primera investigacion arquetipo, realizada conjugando dos variables de tipo

multicriterio aplicada a una IES en el Ecuador.

2. Hay una correlacion positiva media entre el factor 1. Mision y Proyecto
Institucional de la Gestion Universitaria y el Clima Organizacional con un valor

obtenido rho=0.434

3. Con un valor tho=0.642 se evidencia que existe una correlacion positiva fuerte
entre el factor 2. Gobierno y Gestion de la Gestion Universitaria y el Clima

Organizacional.

4. Se determind una correlacion rho=0.643 a criterio positiva fuerte entre el factor 3.

Gobernabilidad de la Gestion Universitaria y el Clima Organizacional.

5. El factor 4. Gestidon Econdmica-Financiera de la Gestion Universitaria tiene una

correlaciéon media con el Clima Organizacional con valor obtenido rho=0.470

6. Los factores de la Gestion Universitaria se relacionan significativamente con las
dimensiones del Clima Organizacional entre si, existiendo mayor intensidad de
asociacion entre Gobierno y Gestion vs. Gestion Institucional con rho=0.729;
Gobernabilidad vs. Gestion Institucional con tho=0.721; y, Gestion Econémica-

Financiera vs. Gestion Institucional con rho=0.523.
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RECOMENDACIONES

Intervenir sobre el componente humano, mediante la ejecucion de la propuesta

planteada.

Efectuar un analisis individual de los items cuando se realicen estudios que miden
percepciones, para obtener informacion auténtica y robusta que direccione y
sustente las decisiones a tomar; puesto que una estimacion generalizada sobre los
datos obtenidos para cualquier variable, independientemente del instrumento
usado, no lo representara con total certeza, y menos aun cuando se efectia sobre
parametros como la Media y su extrema sensibilidad a la presencia de valores

atipicos.

Las evaluaciones de las gestiones universitarias y de los estados del clima
organizacional de las diferentes IES deben ser normadas, mediante la aplicacion

periodica de instrumentos integros sustentados en la ciencia y la democracia.
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ANEXO 1. ARBOL DEL PROBLEMA
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Lidera‘zgc Inadecuado

Escasa e inadecuada asignacion de
recursos.

Procesos deficientes._

Modelo de
evaluacidm no
gjustada a la
rezlidad
universitaria.

Altg rotacion de
fos miembros de
la comisidon
evaluadora.

Conflictos de
Intereses e
Imposicion de
criterios.

Cambios constantes de
las mormas [Mo.
indicadores) y las fechas

da evaluacion.

Conflicte de roles.
Desacuerdos en las normas de
grupo {conducta de los miembros).

a.  Favoritismo
endogrupal.

Disparidad de estatus.
Pereza sacial (tamaiio dsf grupa).
Debil cohesion.

Intolerancia a la diversidad.

Recursos limitados
en infraestructura y

Regtonaiismo. equipamiento.

Lentitud

b. Trastornos
de salud

Sistemas: circulatorio,
nervicsos, muscular

y administrativa
Inexistente

disgnostico
del CO.

Recursos limitados en
af presupuesto y
financiamiento

Inequidad en
Ia
distribucion

Desacuerdos.

Desordenes de tipo
peicologico o
actitudinales.

Problemas digestivos
w/io cardiacos.

Estancamiento del desarrollc
acadeémicoc-administrativo.

Objetivos desarticulados con la
wisidn y mision de la universidad.

Estrategias no
definidas.

disfuncicnales.

Grupos Formales disfuncionales

Antecedentes de mala imagen de la

universidad
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ANEXO 2. ENCUESTA PARA LA EVALUACION DE LA GESTION
UNIVERSITARIA

El presente instrumento forma parte de un trabajo de investigacion, por lo que se le solicita a Usted
describir que tanto esta de acuerdo o no, con el planteamiento que se le formule en cada punto. La
informacion es de caracter confidencial y reservada.

Agradezco anticipadamente su valiosa colaboracion.

Edad: _

Género: Masculino Femenino

Condicion Laboral:  Docente Administrativo y de Servicio__

Tiempo de dedicacion: TC ™ TP

Afios de servicio: Menos de 5 aflos Entre 5 a 10 afios
Entre 10 a 20 aflos Mas de 20 afios

INSTRUCCIONES:

= Lea cuidadosamente cada pregunta.
= Marque con una X en el recuadro mostrando su preferencia por una de las cinco alternativas.
= Conteste todas las preguntas aqui formuladas.

1 2 3 4 5
NI DE
EN TOTAL EN PARTE ACUERDO NI EN PARTE EN TOTAL
Considero que......... DESACUERDO | DESACUERDO EN DEACUERDO | ACUERDO
DESACUERDO

Esta claramente definida la misién institucional
1 | en los documentos oficiales.

Estd claramente definidos los objetivos
2 | institucionales en los documentos oficiales.

El plan de desarrollo institucional y/o plan
estratégico se articula con la mision y los
3 | objetivos institucionales.

La mision es conocida y aceptada por la
4 | comunidad universitaria.

Los objetivos institucionales son conocidos y
5 | aceptados por la comunidad universitaria.

La misién es adecuadamente expresada por
los actores principales y en todas las
6 | actividades académicas.

Los objetivos institucionales son
adecuadamente expresados por los actores
principales y en todas las actividades
7 | académicas.

Los procesos decisorios para la adopcion de
politicas, guardan autonomia académica e
8 | institucional.

La comunidad universitaria tiene participacion
9 | en los procesos decisorios.

Existe informacion disponible para la toma de
10 | decisiones.

Existen mecanismos para captar la opinion de
alumnos, docentes y administrativos sobre
11 | aspectos decisorios que le son pertinentes.

Existe un conocimiento difundido y entendido
de la actual estructura organizacional
12 | universitaria.

La estructura organizacional universitaria se
13 | ajusta a la normativa institucional.

La organizacién del gobierno universitario se
14 | ajusta a la normativa institucional.




15

La comunidad universitaria tiene participacion
en la revision de la normatividad institucional.
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16

Existen resultados correctivos concretos como
consecuencia de la aplicacion de los sistemas
de control de gestion.

17

El personal técnico para las necesidades de
gestion es suficiente.

18

El  personal administrativo para las
necesidades de gestion es suficiente.

19

La infraestructura permite un desarrollo
adecuado de las funciones de docencia,
investigacion y extension.

20

El equipamiento permite un desarrollo
adecuado de las funciones de docencia,
investigacion y extension.

21

Los sistemas informaticos facilitan el acceso a
la informacion para la toma de decisiones y el
control de gestion.

22

Los sistemas administrativos  (recursos
humanos; ~ compras,  adquisiciones vy
contrataciones; pagos, tesoreria, liquidaciones
y vidticos; gestion contable, financiera vy
patrimonial; etc.) son efectivos.

23

La institucion es capaz de formular
diagndsticos y generar politicas en el marco de
un planeamiento estratégico.

24

Se han tomado en cuenta las
recomendaciones de las evaluaciones
institucionales previas, en la formulacion de los
planes de desarrollo institucional y/o plan
estratégico.

25

Se han tomado en cuenta los diagnésticos y
recomendaciones de las evaluaciones
institucionales previas, en el proceso de
autoevaluacion institucional.

26

La institucion cuenta con planes de mejoras
para las distintas funciones.

27

La institucion cuenta con recursos para la
planificacion de las distintas funciones.

28

Los drganos de gobierno tienen la capacidad
de tomar decisiones para la totalidad de la
comunidad universitaria.

29

Existe reconocimiento a la forma de gobierno
de la institucion por parte de la comunidad
universitaria.

30

Los  mecanismos y  procedimientos
institucionalizados destinados a facilitar el flujo
de informacién oportuna a las instancias que
corresponda son efectivos.

31

Los mecanismos de coordinacion entre los
distintos 6rganos de gobierno son efectivos.

32

Las autoridades universitarias  tienen
capacidad gerencial.

33

La institucion cuenta con criterios respecto a la
seleccion, contratacion, perfeccionamiento y
evaluacion del personal directivo.

34

Existen de normas internas para la elaboracion
del presupuesto.




35

Conozco el presupuesto de la institucion.
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36

Tengo participacion en la elaboracion del
presupuesto de la institucion.

37

Conozco las fuentes de financiamiento del
presupuesto de la institucién.

38

El presupuesto es suficiente y equilibrado para
atender el conjunto de las actividades
académicas.

39

Conozco el procedimiento que se debe llevar a
cabo para la asignacién de recursos a la
institucion.

40

Conozco el procedimiento que se debe llevar a
cabo para la asignacion de recursos por
departamento o unidad academica.

4

Lla ejecucion presupuestaria se adecua a los
objetivos del proyecto institucional.

42

Conozco de los recursos adicionales que
genera la Universidad al presupuesto corriente.

43

Los ambitos en que se producen los recursos
adicionales habitualmente son: Vinculacion
Tecnologica, Carreras, Programas, otros.

44

Considero que resultan adecuados los
mecanismos de gestion de dichos recursos.
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ANEXO 3. ENCUESTA PARA LA MEDICION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

El presente instrumento forma parte de un trabajo de investigacion, por lo que se le solicita a Usted
describir que tanto esta de acuerdo o no, con el planteamiento que se le formule en cada punto. La
informacion es de caracter confidencial y reservada.

Agradezco anticipadamente su valiosa colaboracion.

Edad: _

Género: Masculino Femenino

Condicion Laboral:  Docente Administrativo y de Servicio__

Tiempo de dedicacion: TC ™ TP

Afios de servicio: Menos de 5 aflos Entre 5 a 10 afios
Entre 10 a 20 aflos Mas de 20 afios

INSTRUCCIONES:

= Lea cuidadosamente cada pregunta.
= Marque con una X en el recuadro mostrando su preferencia por una de las cinco alternativas.
= Conteste todas las preguntas aqui formuladas.

1 2 3 4 5
NI DE
EN TOTAL EN PARTE ACUERDO NI EN PARTE EN TOTAL
Yo siento que......... DESACUERDO | DESACUERDO EN DEACUERDO | ACUERDO
DESACUERDO

Somos reconocidos por nuestra gestion de
1 | calidad

2 | Pertenezco a un buen equipo de trabajo

Se cuenta con una planificacion institucional
3 | que guia nuestras actividades

El trabajo estd claramente definido y
4 | estructurado

Estoy altamente comprometido con las metas
5 | de esta institucion

Nuestra productividad se ve afectada por las
6 | deficiencias en la gestion de la direccion

No confiamos lo suficiente entre nosotros
7 | mismos

No soy bien visto por mis superiores si cometo
8 | un error en mi gestion

Entendemos las capacidades de cada uno de
9 | nuestros compafieros

Nuestra filosofia enfatiza que la gente deberia
10 | resolver sus problemas por si misma

Los reconocimientos y estimulos excenden las
11 | presiones y criticas recibidas

A veces no esta claro quien tiene la autoridad
12 | formal para tomar una decisién

Tengo un sentimiento de busqueda de mejora
13 | continua de mi desemefio personal

No se confia en las decisiones individuales,
14 | casi todas las cosas son verificadas

Nos esforzamos por mejorar nuestro
15 | desempefio

Se nos reconoce por nuestra contribucion
16 | individual

Estamos claros de lo que se espera de nuestro
17 | trabajo




18

Tenemos un sistema de promocion que ayuda
al crecimiento profesional del personal
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19

Nos adaptamos rapidamente a nuevas
situaciones

20

Mantenemos altos estandares de desempefio

21

El personal es productivo

22

Desarrollamos ~ nuestra  habilidades y
conocimientos

23

Nos esforzamos por entender las necesidades
de nuestros estudiantes y demas clientes

24

No me importa lo que pase aqui

25

La gente es reconocida en proporcion al trabajo
desempefiado

26

Todos participamos en las decisiones tomadas

27

Estamos orgullosos de pertenecer a esta
institucion

28

Cuando tengo una tarea dificil, puedo contar
con la ayuda de mis compafieros

29

No hay suficiente gratificacion y reconocimiento
por el trabajo bien hecho

30

No existe personal leal en la institucion

31

Estamos orgullosos de nuestro trabajo

32

Todos tenemos un mismo  proposito
institucional

33

Tenemos los recursos necesarios para hacer
bien nuestro trabajo

34

En algunas situaciones, no ha estado
claramente seguro de quien es mi jefe

35

La informacion y comunicacion fluye oportuna
y directamente

36

El personal no esta identificado con la
institucion

37

La gente no esta orgullosa de su desempefio

ANEXO 4. ESTIMACION DE GRADOS DE LIBERTAD USANDO EL

PROGRAMA AMOS

:?; Amos Output

&&= &3 -7 !
&-Diagramal.amw
- Analysis Summary

-Pairwise Parameter Comparisons

- Model Fit

Execution Time

-EO0mm : @
Notes for Model (Default model)

Computation of degrees of freedom (Defanlt model)

Number of distinct sample moments:
Number of distinct parameters to be estimated:
Degrees of freedom (3321 - 166):

Result (Default model)

Minimum was achieved

Degrees of freedom = 3155

Chi-square = 4636.671

Probability level = 000




ANEXO 5. PROPUESTA DE MEJORA DE LA CALIDAD DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

PROCESO
CAMBIO ORGANIZACIONAL

Formacion Académica
Investigacion

Vinculacioén con la
Sociedad

Administrativo
Financiero

GOBERNANZA
(GOBIERNO +
GESTION)
Interaccion entre actores

y estructuras
Brunner, 2011; Kehm, 2011 y
Ganga, 2017

GOBERNABILIDAD
Capacidad para
transformar necesidades

en politicas efectivas.
Virgili, Ganga y Figueroa,
2015; Ganga, Quiroz y
Fossatti, 2017

Robbins y Coulter, 2010, Garcia, 2010 y Escudero, Delfin y Arana, 2014

e  Estructural: Condiciones, Estrategias
e  Tecnoldgico: Herramientas, Equipos o Métodos
e  Personal: Calidad, Relacion, Naturaleza

Enfocado en

DO: Desarrollo Organizacional

Robbins y Judge, 2013

Y

Capacitacion para sensibilidad, Retroalimentacion por encuestas, Consultoria del
proceso, Formacion de equipos, Desarrollo intergrupal e Indagacion apreciativa

Que genere un CO: COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
Chiavenato, 2009, Segredo, 2011 y Robbins y Judge, 2013

L

Individual, Grupal y Organizacional

Acciones a tomar:

Comunidad
Universitaria
ULEAM
Gobernantes
(Cogobierno)
Y

Gobernados

Involucrar a la Comunidad Universitaria

(Democracia)
Eberhardt, 2014; Ganga y Maluk, 2017; Brower, 2016;
Espinoza, 2017 y Puerta, 2016

Formar en:

-Gestion y Direccion Estratégica

(Gestor Universitario + Practica de la GU)
Ferreira y Gomez, 2014; Artiles, Rodriguez y Santana,

2014; Rodriguez, Artiles y Aguiar, 2015 + Sanchez y
Lépez, 2013

-Liderazgo (Transformacional)

(Lider efectivo)
Robbins y Coulter, 2010 y Senge, 2009

Identificar a los Stakeholders: Poder,

Legitimidad y Urgencia. (Agente de cambio)
Kehm, 2011, Gaete, 2012

183

SALIDA
MEJORA DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

Chiavenato, 2009, Garcia, Mercado, Sotelo,
Vales, Espartay Ochoa, 2011

gy

ULEAM:
una organizacion que aprende
Robbins y Coulter, 2010 y Robbins y Judge,
2013
Creacion de
CULTURA

ORGANIZACIONAL
Chiavenato, 2009; Martinez, Vera y Vera,
2014 y Robbins y Coulter, 2010

E——

Generada por la organizacion y no

por el individuo.
Universidad del Valle, 2012 y Segredo,
2013

*Objetivo: Estructuras, politicas
y reglas.

Grisales y Monroy, 2011

Foutel, Giardelli y Gnecco, 2010

*Subjetivo: Opinidn, Trabajo en
equipo, Compromiso, Confianza
Sanchez, Betancourt y Falcon, 2011

Percepcion del individuo
Mujica y Pérez, 2009, Martinez y
Rodriguez, 2011 y Brunet, 2011




