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Resumen 

 
La Gestión Universitaria es uno de los problemas más significativos de la 

educación superior en el Ecuador y la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí 

(ULEAM) no es ajena a esta situación, lo que podría radicar en su definición con 

única perspectiva académica que proyecta, olvidando el accionar administrativo 

que cualquier organización debe procurar, sumado a la escases de información 

sobre sus componentes. El estudio se basa en la estimación del grado de influencia 

que tiene la gestión 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. Misión y Proyecto Institucional, 2. Gobierno y Gestión, 3. 

Gobernabilidad y 4. Gestión Económica-Financiera sobre el clima, mediante el uso 

de Modelos de Ecuaciones Estructurales, en que se aplicó el método de Mínimos 

Cuadrados Generalizados, así como también, índices de ajuste de bondad absolutos 

e incrementales. Luego, se estimó la correlación existente entre estos factores y 

cada una de las dimensiones del Clima Organizacional, es decir, 1. Gestión 

Institucional, 2. Retos Personales y 3. Interacción, usando el índice Rho de 

Spearman, por ser datos con escala ordinal. Para el análisis de las variables se usó 

el instrumento de evaluación externa elaborado por la Comisión Nacional de 

Evaluación y Acreditación Universitaria de Argentina (CONEAU) y el conocido 

CLIOUNing, respectivamente, los cuales fueron ajustados a manera de encuesta 

escrita con escalamiento de tipo Likert en 5 categorías. Los datos obtenidos 

demostraron la existencia de considerables niveles de correlación y causalidad 

entre los factores latentes de ambas variables; una caracterización pobre de la 

Gestión Universitaria; y, resultados desfavorables sobre el estado del Clima 

Organizacional. 

 

Gestión Universitaria. Clima Organizacional. Correlación. 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 Manabí (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. 
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CAPITULO 1: INTRODUCCION 

 

La presente investigación relaciona dos temas referentes a la educación 

superior: la Gestión Universitaria que se puede definir como el proceso de 

planificar, organizar, dirigir y controlar, es decir, aplicar los pilares conocidos 

popularmente de la administración pero con alto grado de diligencia, 

responsabilidad y eficiencia; y, el Clima Organizacional conocido como la 

percepción que tienen los trabajadores de una organización sobre su entorno 

laboral y que tiene repercusión 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 análisis a este problema, es necesario traer a relucir varias 

causas: como el que la gestión universitaria es un tema que muestra una 

conceptualización algo indeterminada, debido a la escases de estudios 

investigativos, aun cuando tiene un sinfín de citas; y, la mayoría de los postulados 

la relacionan directamente con la función académica, limitando sus atmósferas de 

actuación. Por otra parte, las instituciones educativas aún no se conciben como 

organizaciones, aunque se desempeñen con características y requisitos 

equivalentes, y por tanto, se deben a monitoreos periódicos 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 gestión universitaria guarda similitud 

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

 

El problema de investigación se realizó, 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.   
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Como parte de la metodología de investigación, se efectuó un análisis 

exhaustivo de varios métodos de caracterización cualitativa y cuantitativa de la 

gestión universitaria y del clima organizacional para instituciones de educación 

superior, encontrándose dos instrumentos que fueron ajustados para el contexto a 

manera de encuestas y aplicados a una muestra probabilística estratificada en 

personal docente y no docente de la universidad. El estudio tiene un criterio de 

investigación no experimental con diseño Transeccional: Correlacional-Causal. 

Durante la recolección de datos, se encontraron varios problemas relacionados con 

el temor a contestar con sinceridad las preguntas del cuestionario, específicamente 

en los indicadores que refieren al gobierno y gobernabilidad.  

 

Como parte de la objetividad del estudio se encuentran: 

 Establecer la relación que existe entre el factor Misión y Proyecto 

Institucional y el Clima Organizacional 

 Establecer la relación que existe entre el factor Gobierno y Gestión y el 

Clima Organizacional 

 Establecer la relación que existe entre el factor Gobernabilidad y el 

Clima Organizacional 

 Establecer la relación que existe entre el factor Gestión Económica-

Financiera y el Clima Organizacional 

 Establecer la relación que existe entre los factores de la Gestión 

Universitaria y las dimensiones del Clima Organizacional 

 

Los diversos tópicos que estructuran el trabajo investigativo son:  

En el capítulo I: se plantea la problemática ¿Qué influencia tiene la Gestión 

Universitaria de la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí en su Clima 

Organizacional? 

En el capítulo II: En este punto se muestra la conceptualización actual que 

refiere no solo a la Gestión Universitaria y al Clima Organizacional, sino además 

de temas que sustentan y alimentan la investigación como lo es la Administración 

de instituciones educativas, un comparativo de las definiciones entre Gestión y 

Administración, el Gestor y su Práctica, Comportamiento, Cambio y Cultura 

Organizacional y Liderazgo. 
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En el capítulo III: Se hace mención con detalle de la metodología utilizada en 

la investigación, que recoge el Tipo y Diseño de la Investigación, la población y 

muestra de estudio, las técnicas que han sido aplicadas para la recolección de datos 

y los instrumentos usados. 

En el capítulo IV: Refiere finalmente al análisis y respectiva interpretación del 

conjunto de datos recolectados. 

 
 
 
Situación Problemática  
 
 

La Universidad Laica Alfaro de Manabí (ULEAM) tiene su sede en la vía a 

San Mateo del Cantón Manta, provincia de Manabí-Ecuador; cuenta con 

departamentos administrativos y centrales, tiene a su disposición 20 facultades y 4 

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

 

Es una universidad de carácter humanista, con una clara concepción laica en 

materia educativa que procura la más exigente libertad de enseñanza y cátedra, 

atendiendo al estudiante como el gran actor de su proceso de formación y al 

docente como el gran facilitador del futuro profesional. En este contexto forja su 

oferta académica con la más amplia diversidad, a efectos de responder a las 

diferentes aspiraciones de los jóvenes que desean seguir una carrera universitaria 

y entendiendo bien que como los procesos educativos son también dinámicos, debe 

reajustarla a la acelerada evolución 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 e inadecuada asignación de 

recursos, apoyado en un liderazgo poco motivador y selectivamente participativo 

con características de tipo autoritario y que con antecedentes históricos de baja 

calidad institucional, no se concibe a sí mismo como una estructura organizativa, 

que debe poseer algún tipo de procedimiento, metodología, plan o programa que 

efectúe un diagnostico exhaustivo y periódico del estado de su clima 
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organizacional y de las influencias tanto internas como externas que puedan 

perturbarlo. 

 

Por otro lado, la universidad al encontrarse inmersa en el proceso de evaluación 

y acreditación institucional y de carreras que corresponde a todas IES ecuatorianas, 

único 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 número de indicadores institucionales que 

inicialmente reglaba en 91, y que al cabo de 2 años descendió en 45, 38, 36 para 

finalmente resolverse en 46; con un alto índice de rotación del personal que regenta 

la comisión encargada de su ejecución, que desencadena en el bloqueo, cambio, 

traslado y/o disminución 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 

gestión para que la calidad de la institución se distinga en todas las dimensiones. 

 

Está claro que la eficiencia de una organización está en función 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 satisfacción 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 organización es una relación reciproca entre personas que coordinan los 

medios, los procesos y el elemento humano, que tiene un ordenamiento dinámico 

enfocado al logro de propósitos, es el clima organizacional el que le aporta 

vitalidad a sus sistemas, ya que la percepción que se tiene sobre la misma influye 

en las actividades y en el comportamiento de sus miembros. 

 

Dado que una apropiada gestión universitaria favorece la eficiencia en el 

desarrollo de los procesos académicos, el aseguramiento de la calidad y guía a la 

concesión de la acreditación universitaria, al permitir alinear la actuación de cada 

persona y cada unidad de su estructura a la política y las estrategias de la 
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institución, ésta debe sustentarse en normas y procedimientos claros que eviten 

duplicidad o ambigüedad de funciones con recursos suficientes y con competencias 

pertinentes; y, aunque en la actualidad estos temas han tomado auge dentro de la 

educación superior ecuatoriana, aun no se otorga valor a la identificación y estudio 

de aquellos componentes que trastornan el clima organizacional de las 

universidades, siendo además la escasa investigación en temas relacionados una de 

sus limitantes y conducente al debilitamiento de la misma. 

 

Es por esto que surge la necesidad de evaluar la relación de influencia que 

existe entre la gestión universitaria y el clima organizacional de la ULEAM no solo 

para determinar si como tal existe la correlación, sino también para identificar las 

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

 

Formulación del Problema 
 

¿Qué influencia tiene la Gestión Universitaria de la Universidad Laica Eloy 

Alfaro de Manabí en su Clima Organizacional? 

 

Problemas Específicos: 
 

1. ¿Misión y Proyecto Institucional es un factor que se relaciona con el Clima 

Organizacional? 

2. ¿Gobierno y Gestión es un factor que se relaciona con el Clima 

Organizacional? 

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

4. ¿Gestión Económico-Financiero es un factor que se relaciona con el Clima 

Organizacional? 

5. ¿Los factores de la Gestión Universitaria se relacionan con las dimensiones del 

Clima Organizacional? 

 

Justificación 
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Justificación Teórica  

 

Desde el enfoque teórico, la presente investigación contribuirá a la 

conceptualización de la ULEAM como organización, mediante el análisis de su 

Gestión Universitaria y la caracterización del estado de su Clima Organizacional; 

lo cual será un importante aporte para la universidad, encaminando su sistema 

educativo y administrativo, favoreciendo la satisfacción 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. 

 

Justificación Práctica  

 

Desde el enfoque práctico de la investigación, se busca mejorar el clima 

organizacional de la ULEAM, mediante la identificación de aquellos factores de la 

gestión universitaria que influyen significativamente en el mismo, cuya ejecución 

y resultados otorgaran valor crítico al elemento humano dentro de las 

organizaciones de formación e investigación, 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 Gestión Universitaria de la 

Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí en su Clima Organizacional. 

 

Objetivos Específicos 
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1. Establecer la relación que existe entre el factor Misión y Proyecto Institucional 

y el Clima Organizacional 

2. Establecer la relación que existe entre el factor Gobierno y Gestión y el Clima 

Organizacional 

3. Establecer la relación que existe entre el factor Gobernabilidad y el Clima 

Organizacional 

4. Establecer la relación que existe entre el factor Gestión Económica-Financiera 

y el Clima Organizacional 

5. Establecer la relación que existe entre los factores de la Gestión Universitaria 

y las dimensiones del Clima Organizacional 
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO 

 
 

Marco Filosófico  
 
 

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 número de pedagogos maneje la terminología asociada, ésta resulta 

poco entendible cuando es dirigida a un personal que en su mayoría está 

especializado en sus propias áreas y cátedras; muy a pesar de que al personal 

docente se le exija una constante actualización de conocimientos, capacidades 

como prever, dar solución oportuna a problemas o poseer cierta resiliencia 

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

 

     De su importancia hace mención Mintzberg (como se citó en Villalobos, 

Álvarez y Ruesga, 2011)  

 

¨El pensar estratégicamente reduce las sorpresas o incertidumbres ambientales, 

ya que muchas veces las estrategias no funcionan llevando a la organización a 

un estado de fracaso e insatisfacción; de allí la importancia de llevar a cabo una 

planificación 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 está la elaboración de 

programas de estudio o sílabos que se realizan en cada periodo de clases, con el 

objetivo de su optimización, actualización de la bibliografía y técnicas de estudio; 
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pero, su desconocimiento como herramienta fundamental en la vida, no permite el 

despliegue de su potencial para el máximo aprovechamiento. 

 

Los autores Villalobos, Álvarez 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 país carece de profesionales universitarios dotados 

de calificaciones, competencias y habilidades para asumir nuevos roles. La 

estructura mental del universitario de hoy exige discernimiento, perspectiva, 

intuición, capacidad para solucionar problemas, aprendizaje continuo, 

inspiración, valores, integridad ética, búsqueda de significado y un sentido más 

profundo de la vida; en pocas palabras: un pensamiento estratégico holístico. 

El pensamiento estratégico puede definirse como la capacidad de analizar la 

influencia de factores internos y externos de la organización, para descubrir la 

dirección vital que debe orientar el diseño de la dinámica de las instituciones, 

la toma de decisiones, la asignación de responsabilidades y la distribución de 

los recursos a fin de obtener resultados exitosos¨ 

      

 

La espiritualidad organizacional 
 

     Cuando se realizan estudios en el que están involucradas las relaciones 

interpersonales, se ponen a consideración temas que contribuyan a explicar el 

hecho de que no todo se trata de técnica. Varias publicaciones comentan sobre 

personas que poseen ciertas características que no se adquieren con algún tipo de 

formación hasta ahora semiformal, pero que están más acordes con el objetivo 

institucional y hacen caer en cuenta sobre la idea de la existencia de un espíritu 

organizacional, que se trataría de aquel que responde al fortalecimiento del vínculo 

entre las personas más allá del laboral, en referencia los autores Robbins y Coulter 

(2010) comentan:  
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¨Es una característica de las culturas en las cuales los valores organizacionales 

promueven un sentido del propósito 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 espíritu, buscan el sentido y el 

propósito en su trabajo y desean relacionarse con otros seres humanos y ser 

parte de una comunidad. Y tales deseos no están limitados a los centros de 

trabajo; un estudio reciente mostró que los estudiantes universitarios también 

están buscando el sentido y el propósito 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 contemporáneos (familias con sólo padre o 

madre, movilidad geográfica, trabajos temporales, tecnología que genera 

distancia entre la gente) resaltan la falta de integración que mucha gente siente¨ 

 

 

Antecedentes de la Investigación  
 
 
 

Origen de la Gestión Universitaria. 
 

     Existen varias instituciones de índole educativa pero las que están destinadas a 

la educación superior se les denomina Universidad, su creación tiene siglos y con 

el paso del tiempo ha ido cambiando su perspectiva desde la religiosa, pasando por 

la académica y llegando hasta la holística. Para conocer su origen, es relevante 

considerar no solo su historia sino también aspectos adicionales propios de la 

dinámica mundial, por lo que bien podría decirse que la Universidad ha tenido 

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

 

¨La Universidad es una de las instituciones con más antigüedad que ha 

perdurado a lo largo de la historia. Para analizar el concepto de Universidad es 

conveniente revisar el desarrollo histórico de las instituciones que reciben este 

nombre. Estas instituciones no fueron diseñadas 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 características, sus valores, sus principios y 

sus objetivos¨ 

 

     Al proceso de administrar las actividades de una organización con alto grado 

de responsabilidad y otras características anexas se le denomina Gestión 

Institucional. Pero cuando la institución sujeta a esta acción es de educación 

superior, se estaría tratando de una Gestión Universitaria, de donde nace la 

terminología. Hay varios estudios que tratan sobre su conceptualización, por 

cuanto sus escenarios son cambiantes y, por ende, siempre se considera que toda 

definición dada se volverá obsoleta con el tiempo. Autores como Clark (como se 

citó en Cejas y Robaina, 2012) explican:  

 

¨Lo nombran Gestión Universitaria, pero pudiera llamársele también Gestión 

Institucional. A pesar de que en los últimos años los trabajos académicos y 

profesionales sobre la gestión universitaria han tenido un notable crecimiento 

en número y en las problemáticas abordadas, persisten algunos aspectos que 

requieren clarificaciones conceptuales adicionales y aproximaciones analíticas 

rigurosas. En primer lugar, debe señalarse que los alcances otorgados a estos 

términos son ambiguos¨ 

 

La Gestión Universitaria en la actualidad. 

 

     La universidad moderna está obligada a la revisión constante de su modelo de 

gestión para lograr redireccionar sus actividades y que éstas se articulen de mejor 

manera a los nuevos procesos que demande la educación, Medina, Rojas, 

Bizzppzero y Hermo (como se citó en Garbanzo y Romero, 2013) señalan:  

 

¨Hay que tomar en cuenta que la estructura universitaria prevaleciente es muy 

distinta a la tradicional, debido a la expansión de sus servicios educativos en 

distintas zonas, pasando algunas de ellas a una estructura organizacional 

compleja, heterogénea, diversificada y segmentada socialmente, consideradas 

macrouniversidades públicas¨ 
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     La Comisión Nacional de Evaluación y Acreditación Universitaria (2000) dio 

un paso más cerca, caracterizando a la Gestión Universitaria desde la perspectiva 

que se tenía hasta entonces sobre la misma, indicando:  

 

¨La gestión institucional suele ser entendida como a) la resultante de la 

agregación de las gestiones específicas de las funciones de formación, 

investigación, extensión, etc., o, b) aquella vinculada a la administración de 

todos los recursos a disposición de la universidad, sean ellos materiales, 

financieros o humanos¨ 

 

     Autores como Álvarez, Cejas, Robaina y Alonso (2013) hacen mención sobre 

la importancia en que la educación y sus procesos no sean independientes ni ajenos 

a toda evolución e insistiendo siempre en la universalidad:  

 

¨La gestión universitaria (GU) ha adquirido cada vez mayor significación y 

relevancia, según la Organización de las Naciones Unidas para la Educación, 

la Ciencia y la Cultura (UNESCO), es uno de los tópicos cuyo desarrollo ha 

estado ligado inseparablemente al progreso en las universidades actuales, 

además al desarrollo social, marcando pautas para la obtención de 

reconocimiento y prestigio, tanto nacional como internacional, de las 

Instituciones de Educación Superior (IES)¨ 

 

La universidad como organización. 

 

     Se entiende que una organización es un grupo de personas que tiene una 

estructura establecida, que en conjunto y al pie de sus características buscan el 

cumplimiento de una serie de objetivos que han sido planteados en común, tal 

como lo explica Carbajal (2010):  

 

¨Las organizaciones se originan en un grupo secundario de individuos. Se 

forma voluntaria, intencionada y sistemáticamente para conseguir fines 

determinados. La escuela puede clasificarse plenamente para conseguir fines 

determinados, puede clasificarse como organización formal por estar 
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compuesta por un conjunto de personas fácilmente determinables que disponen 

de una estructura más o menos formalizada, poseen un sistema de coordinación 

y comunicación, actúan sobre el entorno que los rodea, y a la vez, reciben la 

influencia de este en una interacción que ha de ser armónica y realizan 

actividades  mediante instrumentos técnicos y operaciones que tienden a la 

consecución de unos fines determinados¨ 

 

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

expresan:  

 

¨Las universidades se deben tener en cuenta como una organización en la que 

se dividen las responsabilidades y los trabajos entre los miembros que la 

conforman además que se manejan jerarquías pues es importante que se tenga 

claro quién es la persona que va a dirigir el proceso a llevar a cabo dentro de la 

organización¨. Por tanto, las universidades también son organizaciones que 

poseen estructuras, responsabilidades y demandas, en las que tiene relevancia 

la acción categórica de sus miembros y la guía de un mando.  

 

     Lo expresado por Mujica y Pérez (2009):  

 

¨La universidad como organización compleja, requiere ser analizada dentro de 

su contexto; es decir, el análisis deberá 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 

organización, conducidos por la toma de decisiones, el estilo de dirección, la 

participación y la comunicación, lo que habrá de conformar el clima 

organizacional¨.  

 

Hace destacar que la universidad no solo debe ser entendida como 

organización, sino además como una de amplias y dinámicas extensiones, en la 

que habrán de considerarse todas aquellas que la integren también desde una 

perspectiva humana, recordando que el producto de una educación formal no solo 

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

 

     Analistas como Cuadra y Veloso (como se citó 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 años 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 hacían, el 

grado en que resultaban competentes en su ejecución 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 relación que se daba entre 

liderazgo y clima, afectando, incluso, al desempeño de la organización en su 

totalidad¨ 

 

     En otros tiempos, hubo el error de relacionar al clima organizacional con el 

medio ambiente, como lo menciona Brunet (como se citó en García, Mercado, 

Sotelo, Vales, Esparza y Ochoa, 2011):  

 

¨El concepto de clima organizacional se introdujo por primera vez en la 

psicología industrial por Gellerman en el año de 1960. Sin embargo, se le ha 

relacionado con aspectos meteorológicos, que caracterizan el ambiente que 

prevalece en una localidad en un período 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 sistemática de 

los procesos. Rodríguez (como se citó en García, Mercado, Sotelo, Vales, Esparza 

y Ochoa, 2011) manifestó que: ¨el clima organizacional es un tema que se planteó 

en la década de los sesenta junto con el surgimiento del desarrollo organizacional 

y de la aplicación de la teoría de sistemas al estudio de las organizaciones¨ 
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     Álvarez (como se citó en Foutel, Giardelli y Gnecco, 2010) planteó una 

evolución cronológica sobre la conceptualización del Clima Organizacional que 

ha sido establecida por otros autores, algunos desde el empirismo otros tomándolo 

como ciencia: 

 

¨Francis Cornell (1955), define el clima organizacional como una mezcla 

delicada de interpretaciones o percepciones que en una organización 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 

percepción del individuo y de su aceptación de las restricciones sociales y 

culturales. Pace (1968), entiende el clima organizacional como un patrón de 

características organizativas con relación a la calidad del ambiente interno de 

la institución, el cual es percibido por sus miembros e influye directamente en 

sus actitudes. Dubrán (1974) postula que el Clima organizacional es el término 

utilizado para describir esta estructura psicológica de las organizaciones. Para 

Gibson y colaboradores (1984), el clima es un concepto compendiado por el 

hecho de que está formado por percepciones combinadas de las variables 

conductuales, estructurales y de procesos que se dan en una organización¨ 

 

Introducción del estudio del Clima Organizacional en los entornos 

educativos. 

 

     Es necesario hacer mención, 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 ámbito de la educación superior, ha tenido varias 

acepciones en su definición y denominación. Ha sido empleada por diversos 

investigadores (González 2001; Toro 2001; Fernández 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”, así que su significado, 

análisis e interpretación, estará determinado por los objetivos del estudio y por 

las orientaciones que surjan de estudios previos; cabe señalar que existe un 

amplio consenso para considerar que el clima es la percepción colectiva y 

compartida, que las personas se forman acerca de la realidad del trabajo en la 

organización¨ 

 

Contribuyendo con el tema en la actualidad, los autores García, Mercado, 

Sotelo, Vales, Esparza y Ochoa (2011) argumentan sobre los cambios constantes 

de los escenarios y la influencia que tiene su percepción por parte de los 

trabajadores de cualquier organización, sobre los resultados: 

 

¨Las instituciones educativas como en todas las organizaciones de cualquier 

tipo, que deseen estar en continuo crecimiento, están preocupadas por el clima 

laboral que prevalece en las organizaciones ya que se está en constante cambio 

en el entorno y es importante adaptarse y desarrollar métodos para estar en 

ventaja competitiva, por lo que se planteó el cuestionamiento sobre, la 

percepción de los trabajadores hacia su medio ambiente de trabajo, como se 

sienten, respecto a los diversos factores como son: gestión, nivel dirección, 

gestión del jefe inmediato, comunicación, pertenencia/relaciones 

interpersonales, motivación, actividad docente e investigativa y ambiente 

físico 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 percepción¨ 

 

 

Bases Teóricas 
 

Administración 
 

     A través del tiempo y en la actualidad, se han conocido varias definiciones sobre 

la Administración por autores como Robbins y De Cenzo (2009) quienes 

manifiestan: ¨El término administración 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 administración es la 

planeación, organización, dirección y control de los recursos humanos y de otra 

clase, para alcanzar con eficiencia y eficacia las metas de la organización¨. 

Recordando los cuatro procesos de la administración, que han sido analizados 

exhaustivamente y con aplicaciones en la mayoría de las organizaciones, 

ajustándose a cualquiera en sus contextos. Es una definición que está más 

relacionada a la que ha sido establecida y altamente reconocida ¨La administración 

es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para 

lograr los objetivos organizacionales¨ Chiavenato (como se citó en Garzón, 2011). 

 

Gestión 

 

     Varios autores definen a la Gestión en base a la función que cumple dentro de 

un espacio organizacional, como Pérez (como se citó en Garzón, 2011) quien 

expresa:  

 

¨La definición de gestión indica que es la realización de diligencias enfocadas 

a la obtención de algún beneficio, tomando los recursos activos para la 

consecución de los objetivos. La gestión debe estar presente en todas las áreas 

que comprenden a una empresa, ya que todos los departamentos, deben estar 

involucrados con la gestión empresarial¨ Resaltando a la gestión como el medio 

para la obtención de los recursos necesarios que logren encaminar hacia los 

objetivos. 

 

     Otros autores destacan la importancia de la gestión debido a su naturaleza 

integradora dentro de la dinámica institucional ¨La gestión es planteada como una 

función institucional global e integradora de todas las fuerzas que conforman una 

organización¨ Mora (como se citó en Garzón, 2011). 
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Con una perspectiva vectorial, Hatchuel (como se citó en Meléndez, Solís y 

Gómez, 2010) comparte los dos componentes fundamentales de la gestión:  

 

¨1. La estrategia, considerada como el proceso de creación de sentido 

(orientación y significado) de la acción colectiva coordinada, es una disciplina 

de la gestión, que tiene un objetivo pragmático y una voluntad integradora. 2. 

La toma de decisiones, pensada como dependiente de un contexto de acción. 

Es en este sentido que la toma de decisiones, participa también en la 

universalidad de la gestión¨ 

 

     Sin olvidar, que para el efecto de la gestión es necesaria la presencia de un 

gestor, aquel individuo que da cumplimiento a los cuatro procesos de la 

administración con un alto grado de conocimientos en el manejo de los recursos, 

¨Gestor es aquella persona a quien se le reconoce la función 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 citó en Garzón, 2011). 

 

Gestión vs. Administración 

 

     Es necesario efectuar un comparativo entre estos términos con la finalidad de 

resaltar la conceptualización de la gestión y reconocer su superioridad sobre la 

administración. La página web Significados.com/gestión/ indica: 

 

¨Gestión es la acción y el efecto de gestionar y administrar. De una forma más 

específica, una gestión es una diligencia, entendida como un trámite necesario 

para conseguir algo o resolver un asunto, habitualmente de carácter 

administrativo o que conlleva documentación. Gestión es también un conjunto 

de acciones u operaciones relacionadas con la administración y dirección de 

una organización. Este concepto se utiliza para hablar de proyectos o en general 

de cualquier tipo de actividad que requiera procesos de planificación, 

desarrollo, implementación y control¨ 
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La gestión es un conjunto de tareas realizadas para la obtención de algo que 

tiene naturaleza administrativa, y el termino es más usado en actividades 

programadas y planificadas. 

 

Mediante la inclusión del término Liderazgo a la Gestión, por parte de Garzón 

(2011) se da ampliación a su conceptualización y ejercicio:   

 

¨Se entiende que el sentido de la gestión hace especial hincapié en la dirección 

y en el ejercicio del liderazgo. Pero esta es tan solo una pequeña y primera 

parte de los análisis que enfocan el estudio de la Gestión. Se relacionan ya no 

solo las acciones necesarias para alcanzar un objetivo, sino que se adiciona un 

elemento más: el desarrollo de funciones de la administración, lo cual empieza 

a relacionar de modo directo dos objetos de estudio bastante importantes para 

este documento: gestión y administración¨ 

 

Se otorga un mayor alcance a la definición de la gestión y no se la limita al 

cumplimiento de las actividades relacionadas con los cuatro procesos de la 

administración, considerando que dichas técnicas se han quedado ancladas en el 

pasado siendo ajenas al proceso prospectivo, el cual debe preservarse en toda 

organización. En referencia Narváez (2008) expone: 

 

¨Gestionar no significa solamente adquirir el manejo de algunas técnicas. 

Quienes sólo hacen hincapié en las técnicas, generalmente en las de moda, para 

explicar la Administración de las Organizaciones sin relacionar procesos 

pasados con los actuales, olvidan la parte más 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 verán expuestas en el 

porvenir, intentando desentrañar oportunidades y amenazas que el mismo les 

depara. Y esto significa definir y desarrollar la estrategia de una organización, 

escrutar el futuro a la luz de las condiciones que posee, para determinar cómo 

prepararla para enfrentar los riesgos y explotar las oportunidades que ese futuro 

le depara¨ 
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La Gestión Institucional de la Universidad o Gestión Universitaria. 

 

Como toda institución, aquellas de orden educativo también tienen procesos y 

recursos que no solo son numerosos y complejos, sino además versátil en su 

interaccionar, resultando a partir de ella, un sinnúmero de interpretaciones y 

perspectivas que difícilmente se relacionan con el raciocinio. Para ello, Carbajal 

(2010) indica:  

 

¨La gestión de las instituciones educativas con la complejidad de interacciones, 

conflictos e incertidumbre, va más allá de la racionalidad científica; implica 

una diversidad de posibles caminos. La base para decidir el curso de una acción 

de gestión no es la evaluación racional de los datos, sino la combinación de 

datos, rumores, conjeturas e intuiciones que difícilmente se pueden formalizar 

de manera racional. A partir de las anteriores reflexiones se puede entender que 

la organización institucional, en el ámbito educativo implica la significación 

académica y compartida del propósito por parte de los actores y, dada su 

naturaleza, también implica la transformación permanente de normas, 

estructuras, estrategias de interacción para lograr ese mismo propósito¨ 

 

Gobernar la academia, integrando con su accionar a la ciencia, la 

administración y la cultura para su servicio, es uno de los papeles importantes de 

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

 

¨Un papel esencial de la gestión universitaria es la vigilancia de la coherencia 

entre su identidad, su orientación y su desempeño, reafirmando el sentido único 

al que deben responder las acciones, las respuestas a los desafíos contextuales 

y la resolución de las tensiones que enfrente y padezca. En consecuencia, la 

gestión no es una tecnología neutra ni una tarea de ingeniería: es una labor de 

construcción, preservación y proyección en el tiempo de los elementos que 

convierten a la organización en una institución que involucra a muy diversos 

actores y que encuentra su razón de ser en los fines a los que sirve y en los 

resultados que alcanza. A la universidad siempre ha estado y estará vinculada 

la gestión universitaria, esta conforma la manera de dirigir y orientar la 

universidad y por ende el conocimiento. La mejor gestión universitaria permite 
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la formación e investigación de manera organizada y con retroalimentación 

continua, basada en la innovación y los recursos humanos¨ 

 

Se debe recordar que toda evolución modifica el proceso educativo y por tanto, 

uno de los actores principales (más no único) de una institución es el proceso de 

enseñanza y aprendizaje, que es el que integra las fuerzas internas y externas del 

entorno que provocan tal dinámica, cuyo resultado es la reorientando a la 

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

 

¨En las instituciones que imparten educación y conocimientos, se podría decir 

que las clases (docencia), son un proceso clave de la gestión. 

Indiscutiblemente, se puede inferir que este proceso (el efectuar clases) es una 

herramienta clave en la actividad operacional de la institución con una 

orientación totalmente interna, sin comprensión alguna de las fuerzas externas 

que hacen cambiar el medio ambiente de la “educación”. Así como en 

cualquier organización que pretende perdurar en el tiempo, en una de tipo 

universitario, será necesario articular una estrategia que le permita lograr 

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

 

Hasta hace poco, existía la idea de que como la universidad era un espacio en 

donde se formaban profesionales, su actividad no solo central sino única era el 

proceso de enseñanza y aprendizaje. Por tanto, la responsabilidad recaía en el 

docente y en las autoridades que se encargaban de la correcta distribución de horas 

y asignaturas para el proceso. Sin embargo y a través del tiempo, autores como 

Diaz-Canel (2011), han integrado al concepto de gestión 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 gestión universitaria conserva, memoriza, 

integra, ritualiza una herencia cultural de conocimientos, ideas, valores, 

actualizándola, transmitiéndola, también genera conocimientos, ideas y valores 

que se introducirán en la herencia. Además, esta es conservadora, 

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

hacer una gestión universitaria de mayor calidad y eficiencia¨ 

Dimensiones de la Gestión Universitaria. 

 

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

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

las hipótesis planteadas, se hace referencia al análisis de varios autores, desde sus 

propias perspectivas. Por ejemplo, Valle (s.f.) quien explica las áreas de medición 

consideradas por su estudio, en la siguiente matriz:  

 

Tabla 1 Áreas de estudio para la medición de la Gestión Universitaria 

 
Otros exponen la problemática de dimensionar a la Gestión Universitaria en la 

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

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

 

 

La Comisión Nacional de Evaluación y Acreditación Universitaria-CONEAU 

(2016) presenta un conjunto de 7 dimensiones para la Evaluación Externa, dentro 

de las cuales se menciona a la Gestión Institucional en su II Dimensión: Misión y 

proyecto institucional. Gobierno y gestión: 

 
Tabla 3 Dimensiones consideradas en el instrumento de Evaluación Externa del 
CONEAU 
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Con los procesos de evaluación efectuados por la Comisión Nacional de 

Evaluación y Acreditación Universitaria (CONEAU) en Argentina, hasta el año 

2001, es que se descubría la complejidad práctica de la Gestión Universitaria, que 

hasta entonces se expresaba teórica. Autores como Fernández y Alonso (como se 

citó Cordoves-Mustelier y Fernández, 2014) exponen:  

 

¨Se reconoce un campo muy complejo para la gestión, tanto para su diagnóstico 

y comprensión como para su práctica. La creación 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 gestión¨ 

 

Martínez (2000) entregó un informe metodológico a la Comisión Nacional de 

Evaluación y Acreditación Universitaria (CONEAU) en el que se proponen seis 

dimensiones con sus respectivas variables, que se deben tener en cuenta para la 

evaluación de la gestión universitaria:   



25 
 

 

Tabla 4 Dimensiones y variables propuestas para la evaluación de la Gestión 
Universitaria 

 
La peculiaridad del informe reside en la inclusión del gobierno como dimensión, 

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

controla, ejecuta y defiende la interacción entre la gestión y la administración; y, 

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

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

básicos de la administración, la diligencia y responsabilidad sobre el conjunto de 

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

Martínez (2000) argumenta: 

 

“La concepción que se adopta en este trabajo incorpora como cuestiones 

propias de la gestión institucional tanto el gobierno como la administración. 

Incluye lo referido al sentido y a la orientación del conjunto institucional. 

Incorpora el análisis de la formulación, la sanción y la preservación de las 

normas formales y de las reglas de comportamiento. Comprende los procesos 

de implementación de decisiones políticas y de adquisición, asignación y 

administración de recursos, con su consiguiente control operacional. Abarca el 

mantenimiento del clima y de la cultura organizacional. Incluye al conjunto de 

condiciones para el desempeño de las funciones básicas 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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definición de políticas institucionales, a la vez que sostiene que un buen 

gobierno institucional sólo se consolida en el largo plazo si se apoya en una 

buena gestión administrativa” 

 

Modelos de Gestión Universitaria 

 

La Oficina de Calidad Universitaria de la Universidad Nacional de Ingeniería 

(como se citó en Cejas y Robaina, 2012), realizo un estudio para la propuesta de 

un nuevo modelo de Gestión Universitaria y publicó en su portal, 40 características 

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

 

¨Competencias, Calidad, Logística, Recursos Humano, Valores Morales, 

Autonomía, Liderazgo, Innovación, Integración, Motivación, Características 

Medio Ambiéntales, Estructura de gobierno, Selección, Promoción, 

Formación, Eficacia,  Eficiencia, Factores Económicos, Competitividad, 

Presencia de Extensión Universitaria, Presencia de Pregrado, Presencia de 

Postgrado, Docencia, Investigación, Vinculación Administrativa, Diseño, 

Toma de Decisión, Integración de Procesos, Flujo Informativo, Manejo de 

Recursos, Capacitación, Planificación, Organización, Dirección, 

Coordinación, Control, Informatización, Servicios, Evaluación y Gestión por 

proyectos¨ 

 

La Comisión Nacional de Evaluación y Acreditación Universitaria (CONEAU, 

1998) en su intento por romper los límites de la administración de Chiavenato y 

ampliar la comprensión sobre la gestión en la universidad, denota el asentamiento 

básico de los estudios de evaluación, que excluyen a variables e indicadores 

relacionadas al poder ejecutivo de la institución, indicando: 

 

¨Las metodologías de evaluación están con frecuencia construidas sobre la base 

de una consideración exhaustiva y circunstanciada de cada una de esas 

funciones básicas, con tratamiento escaso o poco sistemático de las 

dimensiones vinculadas al gobierno y a la gestión de la institución como unidad 

y totalidad. Estas metodologías, cuando incorporan la gestión institucional, lo 
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hacen como si ésta fuera una función más, reduciéndola a la problemática de 

lo administrativo y financiero. En consecuencia, la gestión institucional suele 

ser entendida como: a) la resultante de la agregación de las gestiones 

específicas de las funciones de formación, investigación, extensión, etc., o, b) 

aquella vinculada a la administración de todos los recursos a disposición de la 

universidad, sean ellos materiales, financieros o humanos¨ 

 

Valle (s.f.) presenta un Modelo de Gestión Universitaria basado en Indicadores 

por Dimensiones Relevantes, en el que fusiona la Gestión por Funciones y la 

educación, con la finalidad de controlar las variables que están determinadas por 

cada una de las actividades de la organización y verificar el grado de cumplimiento 

de sus parámetros y criterios: 

 

¨El modelo permite estructurar una forma de controlar la gestión universitaria 

a partir de las principales actividades funcionales: Finanzas, Recursos 

Humanos, Servicio, Márketing o Vinculación con el medio y Tecnología e 

infraestructura, a través de medidas de desempeño o áreas de medición 

vinculadas con índices de calidad de la educación (enseñanza y aprendizaje, 

satisfacción, actividades internas, actividades externas, ingresos y costos). 

Cada área de desempeño o medición está 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 planificación estratégica, pueden repercutir en distintas áreas de medición¨  

 

Álvarez, Cejas, Robaina y Alonso (2013) presentaron una propuesta del 

modelo de Gestión Universitaria que fue aplicado en el Instituto Superior 

politécnico José Antonio Echeverría (ISPJAE) para las áreas de resultado claves 

(ARC), en el que combina la teoría de la Gestión por Proyectos y la Gestión por 

Procesos de las instituciones de educación superior: 

 

¨El modelo de Gestión Universitaria permite la planificación, ejecución y 

control de los procesos claves de una universidad. El modelo de gestión 

universitaria consta de tres etapas, las cuales son atravesadas por las ARC del 

ISPJAE: formación, investigación y posgrado, extensión 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 Institución. Cada una de 

ellas tiene un procedimiento para ejecutarse y herramientas que facilitan el 

avance de las tareas. Este modelo consta con una retroalimentación¨ 

 

 

 

 

El Modelo de Control de Gestión para Sistemas de Investigación Universitarios 

(MICG) presentado por Royero (como se citó en Sacasas y Cejas, 2013) diseña 

indicadores a partir de los procesos de las principales áreas de una organización, 

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 

Gestión, excluye procesos propios de la universidad.  

 

¨Está estructurado de acuerdo a los siguientes factores: Eficacia, Efectividad, 

Resultado/Relevancia, Productividad y Disponibilidad de Recursos. En 

esencia, el MICG es un mecanismo de medición 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 satisfacción de los usuarios dentro 

del cumplimiento de los parámetros sociales de desarrollo, tanto en el ámbito 

local y regional como a escala internacional¨ 
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Gimer, Michelena y Hernández (2010) mencionan el Modelo de Mejora de la 

Gestión de los Procesos Universitarios del Instituto Superior Politécnico José 

Antonio Echeverría (CUJAE), centro de educación superior cubano que toma en 

referencia las demandas de su entorno organizacional y sistema de evaluación y 

acreditación: 

 

¨Se propone el modelo teniendo en cuenta que a través de modelos de gestión 

se expresan los sistemas de gestión organizacionales que tienen como principal 

característica la de ser susceptible a la imitación o reproducción, se considera 

que un modelo de gestión es un esquema (teórico de un sistema) o marco de 

referencia para la administración de la organización, cuya forma de elaborarlos 

es mediante la creación de procedimientos, lo cual permitirá que éstos sean 

reproducibles fácilmente para todos aquellos que deseen aplicarlos. El carácter 

innovador del modelo propuesto está 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 Evaluación y 

Acreditación cubanos. El propósito del modelo es contribuir, de manera 

sistemática, al mejoramiento de la gestión del proceso de posgrado, y que sus 

objetivos se correspondan con la finalidad de la Institución¨ 

 

Guerra (2010) hace mención al modelo European Foudation Quality 

Management (EFQM) o Modelo de Excelencia 2000, que resulta de la integración 

de modelos y la formulación de estrategias que direccionen el rumbo de la 

educación superior:  

 

¨Tiene como enfoque central la calidad. Se basa en los principios actuales de 

excelencia en la gestión: liderazgo, participación de las personas, enfoque en 

la satisfacción de todas las partes interesadas, gestión basada en sistemas y 

procesos, toma de decisiones basadas en hechos y mejora continua. Este 

modelo tiene la característica que incluye los principios de excelencia en la 

gestión, los cuales permiten a las organizaciones mejorar continuamente su 

desempeño, pero aún carece de la interrelación entre los procesos sustantivos 

y la internacionalización¨ 
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La práctica de la Gestión Universitaria 
 

Una investigación transversal realizada a instituciones universitarias sobre 

gobierno y gestión, pretendía cumplir con los objetivos de resaltar las prácticas de 

la gestión y establecer los criterios para su efecto. Presentada por Sánchez y López 

(2013) quienes argumentan: 

 

“Con esta intención se fundó en 2006 el Observatorio de Buenas Prácticas en 

Dirección y Gestión Universitaria, creado por la Cátedra Unesco, de la 

Universidad Politécnica de Cataluña, para contribuir a la gestión del 

conocimiento en el campo de la dirección 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 investigación concluyó en que una buena práctica de gestión universitaria 

tendría las características que se detallan a continuación:  

 

Tabla 5 Caracterización de la buena práctica de la Gestión Universitaria 
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La práctica de la gestión universitaria se manifiesta en el Gestor Universitario; 

y, el estudio hace hincapié en que los elementos propios de su personalidad y su 

relación con las del grupo que lidera, contribuyen a la evolución de la gestión. 

 

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 institución de educación 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 evolución de la institución, en referencia Ferreira y Gomes 

(2014) explicaron: 

 

¨El gestor universitario es uno de los principales responsables de diseñar 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 gestión eficaz, 

garantizando así superar desafíos actuales y futuros que pueden afectar a la 

institución. 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 

gestión¨ 

 

Las autoras realizaron una investigación en la Universidade Federal de Goiás 

– Campus Jataí, 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 percepción de los mismos acerca de cuáles son las variables más 

importantes en cada uno de los indicadores presentados: 

 

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

Universidad Federal de Goias-Campus Jatai 
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El currículo de un gestor universitario no se establece de manera formal y con 

claridad en una institución 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 gestión. Palacios 

(como se citó en Rodríguez, 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 características, unidas a las ambiciones personales o 

colectivas, ofrecen un panorama donde la jerarquía y atribuciones aparecen 

poco definidas y ejercidas por otras personas¨ 

  

Pettit y Ayers (como se citó en Rodríguez, Artiles y Aguiar, 2015) efectuaron 

una investigación sobre la satisfacción de 142 docentes universitarios, en temas 

sobre gestión y liderazgo, en el estudio destacó:  

 

¨las competencias en resolución de conflictos y el diálogo eran fundamentales 

en la gestión y el liderazgo. La negociación era necesaria cuando existía un 

conflicto y las partes pretendían resolverlo, de forma que, la solución 

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

 

Además de la demandante presencia de un gestor universitario en una IES, se 

reconoce la importancia de la formación de gestores en dirección académica e 

incitan a su profesionalización por parte de los docentes que quieran contribuir a 

una gestión universitaria de calidad. La Organización Universitaria Interamericana 

(OUI 2012, como se citó en Artiles, Rodríguez y Santana, 2014) indica que: 
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“Ha reunido en la Conferencia de Búsqueda del Gestor Universitario 

Interamericano a los coordinadores de los seis centros regionales del IGLU 

(Instituto de Gestión y Liderazgo Universitario): América Central, Brasil, 

Caribe, Cono Sur, México y Países Andinos así como a rectores y especialistas 

en gestión universitaria de trece países del continente para la definición del perfil 

de los líderes y gestores universitarios del futuro, llegando a la conclusión de la 

necesidad de formar a los gestores universitarios y de que esta formación integre 

excelencia académica, eficiencia y dominio de técnicas de gestión, visión de 

largo alcance que conjugue ámbitos locales, nacionales e internacionales, 

capacidad de adaptación a los cambios permanentes, amplio conocimiento de 

las políticas de educación superior a nivel nacional e internacional, capacidad 

política para aglutinar voluntades y para construir alianzas con actores sociales 

diversos en la búsqueda de soluciones a problemas del entorno y, por supuesto, 

la necesidad de formar líderes universitarios con un alto sentido de compromiso 

ético y social” 

 

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

convocatoria, exponiendo: 

 

¨En la actualidad, la gestión universitaria invita a la puesta en marcha de 

alternativas sugerentes, siempre que dicha gestión sea ejercida por profesionales 

de la dirección. Así, en muchos países, la administración estatal ofrece a los 

docentes universitarios un servicio que les permite dedicar más tiempo al 

desarrollo de las tareas docentes y de investigación, aunque, para lograr este 

equilibrio, deberían concebir un proceso de especialización en gestión 

universitaria. Sin adentrarnos en el debate de la profesionalización 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 gestión: directores de departamento, vicedecanos, decanos, 

hasta llegar a los puestos de mayor categoría como son los desempeñados por 

los vicerrectores o los propios rectores¨ 
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Sin embargo, es una condición crítica 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 

acción, evadiendo la función y la responsabilidad del mérito. Bajo este criterio, 

Sánchez y López (2013) expresan: 

 

“Las relaciones que se establecen entre los servicios de carácter técnico y los 

puramente académicos en nuestras universidades nos parece una cuestión digna 

de reflexión 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 gestión en la 

universidad es la relación entre la gestión realizada por los académicos y la 

gerencial. La parte académica entiende que las dificultades surgen cuando las 

acciones de gestión 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 formación específica 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 administración y servicios” 

 

Rodríguez, Artiles y Aguiar (2015) presentaron una investigación aplicada a 

los gestores universitarios, con la finalidad de conocer sobre la existencia de 

programas de formación en gestores universitarios y las modalidades de acceso al 

cargo, para crear una red de buenas prácticas, los resultados se muestran en el 

siguiente resumen: 
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Tabla 7 Caracterización de las funciones de gestión basada en el acceso al cargo y 

a la formación 

 
 

Con los postulados de Brunner (como se citó en Rodríguez, Artiles y Aguiar, 

2015) se reconoce la necesidad de normalizar y modelizar la formación en gestión 

para el correcto despliegue de las funciones de los directivos, comentando: ¨los 
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administradores de estas organizaciones deberían llevar a cabo procesos de 

especialización en gestión que les permita desarrollar su tarea en las mejores 

condiciones, asegurando los objetivos de la institución superior¨ 

 

Si bien es cierta la demandante necesidad de la formación de gestores, es 

innegable la permanencia de la diferenciación entre gestor y líder, tal como 

concuerdan Sánchez y López (2013):  

 

“el gestor sería aquella persona que mantiene el sistema, hace uso de sus 

controles formales, sostiene una visión a corto plazo y acepta el statu quo, 

mientras que líder designa al individuo o grupo que proporciona energía y 

motivación, posee una visión más estratégica y trabaja para desafiar y cambiar 

el statu quo” 

 

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

Gestor puede ser un Líder. 

 

 

Gobierno 

 

Una definición particular sobre Gobierno la ofrece Orlandi (como se citó en 

Zavariz, 2010) expresando: ¨la idea de gobierno es una de las que posee mayor 

antigüedad y centralidad dentro de la historia del pensamiento político¨ recordando 

que quien posea pensamiento político, es aquel con la capacidad de vivir en 

sociedad, conocer sus necesidades y buscar el bien común.   

 

Algunas webs otorgan un detalle más extendido, sobre las funciones que debe 

no solo cumplir, sino además garantizar el gobierno, siendo una de las 

conceptualizaciones más completas, ya que, la caracterización se hace desde una 

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

 

“El gobierno es la autoridad que dirige una unidad política y cuya función 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 tamaño del Estado que gobierna. El gobierno está por encima 

de toda dirección 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 áreas de la sociedad como son la educación, 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 corrupción. Además, 

el gobierno recauda los impuestos de la gente que sirve para luego invertir en 

servicios públicos y construcción de infraestructura” 

 

La literatura es clara cuando acentúa la correspondencia que existe entre toda 

noción de Gobierno y el termino poder, expandiendo su conjugación a la educación 

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 intimidación, que no son de especial interés para 

el estudio de la educación 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 legítima, esto es, aquella que invoca o reclama para sí un 

derecho o un título para mandar y obtener obediencia como resultado. Su 

preocupación central, como la de la mayor parte de la literatura sobre gobierno 

en la educación superior, es quién controla la universidad, o quién está a cargo 

de ella, no el fundamento de ese poder” 

 

Gobierno Universitario 
 

El protagonismo del gobierno universitario está basado en la interacción que 

debe exteriorizar con el medio en el que se encuentra, contraria a la amplia 

concepción de autonomía que ha caracterizado por mucho tiempo a la universidad. 

Autores como Sánchez y López (2013) resaltan:  
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“Desde el punto de vista de las relaciones de la universidad con su entorno 

(dimensión 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 autorregulación, orientada a autoorganizar las capacidades de 

las unidades descentralizadas. En la dimensión 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 traídas desde la dirección estratégica, se desarrolló una teoría 

sobre los Stakeholders, conceptualizándolos 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 

propósito de la organización. Se proponen tres criterios que una persona, grupo 

o institución deben poseer para que puedan reconocerse como stakeholders de 

una organización: 1. Poder: capacidad para conseguir los resultados que desean 

de manera coactiva, mediante la utilización de la fuerza física, el dinero o las 

normas. 2. Legitimidad: opinión generalizada de la ciudadanía 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 

atención inmediata” 

 

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

estructuras universitarias con integración principal de los stakeholders:  

 

“Parece lógico y coherente que las universidades desarrollen estructuras de go-

bierno de carácter participativo, en las que los stakeholders puedan integrarse 

activamente tanto en los procesos de toma de decisiones como en la fiscalización 

de las actividades universitarias, especialmente de los resultados obtenidos por 

estas instituciones de educación superior. El gobierno universitario pluralista no 

debe asociarse con una práctica específica o aislada; por el contrario, la apertura 

de espacios de participación 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 relación entre la universidad y el medio, como Pérez y 

Peiró (como se citó en Gaete, 2012):  

 

“La incorporación 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 potenciará 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 mención 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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Gobernanza 

 

La Gobernanza habla de la forma en la que interactúan los gobernantes y sus 

gobernados, cuyas decisiones buscan acomodarlos a la dinámica del medio en el 

que se encuentran. Se podría deducir que Gobernanza es la suma del Gobierno y 

su Gestión, sobre la organización. 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 gestión– y sus 

relaciones con entidades y actores externos con vistas a asegurar los objetivos 

de la educación superior. Las organizaciones universitarias exitosas son aquellas 

que logran modificar su gobernanza –esto es, el funcionamiento de su gobierno 

y sus formas de gestión– para adaptarla a las cambiantes demandas del entorno 

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

 

Toma relevancia traer a colación la gobernanza de autores como Virgili, Ganga 

y Figueroa (2015), quienes ponen en claro su conceptualización real, haciendo su 

distinción 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 multívoco, esencialmente se ha entendido como la 

forma en que se ejerce el poder de gobierno que determina a su vez, la toma de 

decisiones. Podría deducirse que la gobernanza universitaria está presente -tácita 

o explícitamente- desde los orígenes de la universidad, si se considera este 

concepto como la disciplina encargada de analizar y de estudiar los diversos 

procedimientos, estructuras, procesos, políticas y normativas por medio de los 

cuales se toman decisiones y se ejercita la autoridad” 

 

Por otro lado, Brower (2016) pone como preámbulo la problemática que acarrea 

la definición y aplicación del sistema de gobernanza universitaria de índole 

europeo a los escenarios latinoamericanos:   
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“En síntesis, podemos señalar que el concepto de gobernanza y el campo 

semántico descrito y vinculado a este concepto, instalado en América Latina, no 

se ha traducido en una gestión orientada a más y mejor desarrollo de los pueblos 

latinoamericanos. El traspaso acrítico 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 participación de los skateholders, 

como agente de cambio del gobierno tradicional al gobierno pluralista y 

democrático. 

 

“La mayor participación de los stakeholders en la toma de decisiones de la 

universidad plantea una evolución desde el concepto de gobierno al de 

gobernanza, que refleja el debilitamiento de los modelos de coordinación 

liderados por el Estado y los académicos, con lo que se fortalece el modelo 

impulsado desde las necesidades de los stakeholders. Además, señala que el 

concepto de gobernanza implica la participación de los agentes sociales en la 

toma de decisiones, su inclusión en las estructuras decisionales y una mayor 

coordinación 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 práctica del poder, 

sino a la participación con mayor extensión, diversidad, responsabilidad y 

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

 

“La gobernabilidad democrática, tiene como pilar fundamental la participación, 

sin participación no existe democracia, por ello, ha tomado un papel 

determinante en todos los ámbitos de la sociedad, incluyendo el universitario, 

como instancia de formación y aprendizaje, pues parece existir consenso entre 

los académicos y agentes formuladores de políticas públicas educacionales, 
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respecto de la necesidad de desarrollar las capacidades y pensamiento crítico de 

los estudiantes, enfoque que permitirá la formación de una cultura cívica 

democrática, 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 más 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 problemática tiene su origen en la concepción de las relaciones 

entre los miembros universitarios, lo que es ampliamente reconocido por autores 

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

 

“Se comenzará por reconocer que en las múltiples relaciones que se dan en las 

organizaciones universitarias, es normal y habitual que con el transcurso del 

tiempo, emerja una separación entre las autoridades y los académicos, 

especialmente cuando los máximos directivos tienden a mantenerse por más 

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 máximos 

directivos se autoconvencen o son persuadidos por sus entornos inmediatos, de 

que ellos son los únicos en la organización, que están habilitados, capacitados o 

llamados a liderarla, fenómeno muy similar a lo que ocurre con regímenes 

políticos totalitarios), provocando conflictos en la respectiva gobernabilidad” 

 

Yoder (como se citó en Ganga, Quiroz y Fossatti, 2017) es más específico, al 

mencionar los aspectos que pueden contribuir a minimizar los inconvenientes 

relacionados a la ingobernabilidad: 

 

¨Estimó conveniente que para solucionar las situaciones de ingobernabilidad 

era necesario generar espacios de gestión participativa destinados a centrar sus 

esfuerzos en construir y consolidar cuatro elementos principales: Implicación 

de las personas, Comunicación, Administración escolar (estudiantil) y, 

Misiones de las facultades¨ 
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Gobernanza vs. Gobernabilidad 
 

Gobernanza es un término muy relacionado y fácilmente confundible con 

Gobernabilidad, aunque son similares, no son sinónimos. Para la presente 

investigación, 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, Solís y Gómez (2010) explican con detalle la distinción 

entre Gobernanza y Gobernabilidad, usando como base la definición de institución:  

 

“Si entendemos por gobernanza la interacción entre actores estratégicos causada 

por la arquitectura institucional, entonces la gobernabilidad debe entenderse 

como la capacidad que dicha interacción proporciona al sistema sociopolítico 

para reforzarse a sí mismo; es decir, de trasformar sus necesidades o preferencias 

en políticas efectivas. En este sentido, la gobernanza se ha visto como la solución 

para administrar políticas y proyectos donde los recursos son escasos, los 

problemas son complejos, hay muchos actores interesados, existe interacción de 

actores públicos, privados, centrales y locales, y se observa una creciente 

demanda de beneficios y de participación. Un sistema social es gobernable, 

cuando está estructurado socio-políticamente, 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 institucionalización- dentro 

del cual, formulan sus expectativas y estrategias” 

 

Democracia. 
 

Revisando la etimología, democracia significa gobierno “del pueblo” o 

“popular”, sin embargo, Espinoza (2017) ofrece un entendimiento más cercano e 

íntegro de lo que es democracia, refiriendo: 

 

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

los ciudadanos controlan a los gobernantes y estos últimos tienen que ser 
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responsables ante aquellos. Se trata del conjunto de aquellas decisiones políticas 

colectivizadas que buscan el bienestar, definidas por medio del método de 

formación del órgano decisorio y por las normas que rigen la toma de decisiones, 

comprendidos sus costes y riegos. Y un gobierno democrático debe poder 

gobernar, lo que es resultado de la combinación adecuada de representatividad 

y eficacia” 

  

Es indispensable para su conceptualización, el significado real de sus términos, 

debido a su función garantizadora para con el pueblo e ítem indicador del estado 

de una gobernabilidad, de ahí la íntima conexión entre ambas. Brower (2016) 

explica:  

 

“La democracia debe asegurar los estándares de participación real, igualdad de 

voto, entendimiento informado, control final sobre la agenda e inclusión de los 

adultos. Estos elementos, fundamentales para la articulación de un concepto 

empírico de democracia, resultan ser el campo semántico-ideológico de base 

para que la gobernabilidad pueda funcionar y ser validada al interior de una 

sociedad. Esta vinculación entre gobernabilidad y democracia, en definitiva, 

entre dos campos semánticos diferentes que aparecen como complementarios, 

es muy significativa en la reflexión y producción teórica sobre estos conceptos 

al aparecer ligados de manera casi natural. Los procedimientos que dan cuenta 

de una poliarquía (como apuntábamos con Dahl) se presentan como condición 

fundamental para la existencia de una gobernabilidad democrática. Dicho estado 

político de base permitiría que todos los actores estratégicos participen en la 

toma de decisiones y por otro lado exigiría a quienes ostentan poderes 

institucionalizados (económicos, políticos, religiosos, etc.), que acaten las 

resoluciones emanadas de los aparatos legislativos y ejecutivos dentro de un 

escenario que resguarde las libertades políticas y los derechos fundamentales de 

las personas” 

 

 

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

hace una aclaración, argumentando que: 

 



46 
 

“Debe verse desde la perspectiva de un debilitamiento de su ejercicio, mas no 

del sistema propiamente. La sociedad naturalmente toma distancia cuando la 

institucionalidad democrática hace a un lado sus intereses primarios para 

favorecer los de quienes detentan el poder. En un ambiente de desconfianza o 

de desmotivación, la clase política hace uso de todos los mecanismos posibles 

para lograr la participación cívica, que, vista desde la perspectiva de la post-

democracia, se puede expresar en la manipulación más mediática. Eso configura 

un escenario donde la democracia está provista de condicionantes diferentes de 

las que le había proporcionado la modernidad” 

 

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

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

 

“Es un concepto controvertido que caracteriza a una situación de extendida y 

profunda desconfianza y apatía de los ciudadanos respecto de sus gobernantes y 

del funcionamiento de las instituciones básicas de las democracias 

contemporáneas (partidos políticos, elecciones y poderes de gobierno), vigente 

desde los últimos 30 años. En tal sentido las organizaciones más fuertes 

resultaban ser las menos democráticas. Un empleado o mandatario se convertía 

en líder, con una autonomía y libertad de acción que no debía tener, y se 

acostumbraba a resolver por sí solo cuestiones importantes. En esa 

concentración de poder en las organizaciones partidarias y en sus líderes, en ese 

distanciamiento del representante respecto de sus representados, en esa 

concentración y manejo discrecional de los recursos de poder por las elites 

políticas, terminaría forjándose la crisis representativa” 

 

Patteman (como se citó en Pérez, 2012) evoca a una teoría más participativa que 

está concebida:   

 

“bajo la afirmación 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 

máxima participación por todas las personas en el nivel de la socialización, o 

entrenamiento social, para la democracia debe tener lugar en otras esferas en 



47 
 

orden de que las necesarias cualidades psicológicas y actitudes individuales 

puedan ser desarrolladas. Este desarrollo tiene lugar en el proceso de 

participación en sí mismo. La mayor función de la participación en la teoría de 

la democracia participativa es por tanto educativa, educativa en el más amplio 

sentido, incluyendo los aspectos psicológicos y la ganancia de práctica en 

habilidades y procedimientos democráticos” 

 

Con ello se descubre a una democracia universitaria demandante de verdaderos 

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

 

“Ya se sostenía en estos años 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 guías 

hacia el logro de objetivos previamente determinados; planteándose como 

escenario factible para la respectiva operacionalización, 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” 

 

 

Organización. 
 

Las estructuras que tienen un orden sistemático, conformado estratégicamente 

por personas que buscan el logro de objetivos con la más alta eficiencia y eficacia 

y mediante la ejecución de un conjunto de actividades asignadas, se denominan 

Organización. Las definiciones adyacentes que contribuyen a un mejor 

entendimiento de su conceptualización y proceso, han sido ampliamente 

discutidas. Grisales y Monroy (2011) señalan:   
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¨Se conoce una organización como una estructura en la cual existe un enlace 

entre dos o más personas las cuales tienen como objetivo un fin común además 

de tener rangos de autoridad y una división de las tareas asignadas a cada 

persona según sea su nivel de educación o capacidades¨ 

 

Daft (como se citó 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 están dirigidas al alcance de metas, diseñadas 

con una estructura previamente analizada, donde se trabaja en coordinación y 

que está vinculada al medio ambiente. Una de las características principales, 

de las organizaciones, es que están formadas por personas y las relaciones 

interpersonales se dan con el fin de desempeñar acciones que ayuden al logro 

de sus metas. Existe una gran diversidad de organizaciones, dependiendo del 

tamaño, del giro o la industria a la que pertenezcan; sin embargo, es importante 

en el marco de esta investigación señalar la diferencia entre aquellas 

organizaciones que buscan una retribución económica y las que dirigen sus 

esfuerzos para la generación de un impacto social¨ 

 

Estructura de una Organización  
 

Se entiende por estructura de una organización como la relación 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 

relación y articulación entre las partes a través de los cuales una institución se 

organiza con el fin de cumplir las metas que se ha propuesto y lograr el objetivo 

deseado. Toda institución consta necesariamente de una estructura 

organizacional o una forma de organización 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 más bien, el ejercicio y la 

extensión de las palabras ordenamiento, dinámica e interacción 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 organización para asegurarse que esta logre sus 

propósitos sociales. En la organización, la estructura y el funcionamiento son 

aspectos estrechamente interrelacionados. Visto la estructura como el elemento 

que responde a una definición 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 interrelación hace que cada día cobre mayor importancia para la dirección 

el análisis 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 desempeño en el trabajo” 

 

Se muestra a continuación, una matriz que contiene el análisis estructural de la 

organización 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 Análisis de la estructura de las organizaciones desde la perspectiva de varios 

autores 
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Cambio Organizacional 

 

Se reconoce la necesidad de transición de los estados de una organización, 

incluidas aquellas del contexto educativo, para enfrentarla a la dinámica de los 
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entornos de forma armoniosa. Con esta figura, Escudero, Delfín y Arano (2014) 

otorgan una definición básica al Cambio Organizacional ¨Es un evento donde se 

abandonan determinadas estructuras, prácticas y comportamientos para adoptar 

otras que coadyuven con la adaptación a las necesidades que exige el actual 

contexto en el cual se encuentra inmersa la organización¨ 

 

Existen factores que inducen a dicha mutación, como resultado de nuevas 

integraciones ya sea por representaciones, equipamiento o redireccionamiento de 

la misma, Robbins y Coulter (2010) ejemplifican:   

 

¨Cualquier modificación de personal, estructura o tecnología, en el que suelen 

requerir que alguien actúe como catalizador y asuma la responsabilidad de 

manejar el proceso de cambio; es decir, un agente de cambio el cual podría ser 

un gerente dentro de la organización o algún otro empleado; por ejemplo, un 

especialista en cambios perteneciente al departamento de RH o incluso un 

consultor externo¨ 

 

Para dicho cambio organizacional, García (2010) recomienda que se efectúe 

un diagnóstico organizacional con orden en cuatro pasos básicos: 

 

¨1. Reconocer e interpretar el problema y evaluar la necesidad del cambio. 2. 

Determinar la disposición y capacidad de la organización 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 análisis 

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 institución, condición 

indispensable en el mundo actual, caracterizado por la intensa competencia en 

el ámbito nacional e internacional. En estos tiempos cambiantes es cada vez 



52 
 

más 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 común, y es la que refiere a las áreas del recurso humano: 

 
Tabla 10 Diversos enfoques sobre los tipos de Cambio Organizacional 
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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 tecnología, las estructuras y/o actividades, cada una partiría del 

accionar humano.  

 
 

Resistencia al cambio 
 

El análisis del cambio organizacional demanda el estudio de las 

conceptualizaciones encontradas sobre la resistencia al mismo. Usando las ciencias 

físicas, Escudero, Delfín y Arano (2014) recuerdan el análisis 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 evolución del 

entorno:  

 

“Una reacción de cualquier sistema que se encuentra en estado de equilibrio y 

percibe una influencia del medio ambiente (suprasistema) o 

malfuncionamiento interno (entropía) 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, actúa como un 

obstáculo, 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 responderán con 

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

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

elemento humano seria quien actuaría como víctima y verdugo:  

 

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

organizacional, siempre existirá 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 sólo 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 motivación, moral más baja y tasas de accidentes o 

errores más altas, etc. Una de las formas más dañinas de la resistencia es la 

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

propuestos, incluso cuando tienen oportunidad de participar” 

 

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

al cambio organizacional mencionadas por autores varios: 

 

Tabla 11 Fuentes de resistencia al Cambio Organizacional 
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Basado en los cinco agrupamientos de Mintzberg, Proulx (2014) explica las 

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

punto de vista al considerarla más relevante que las demás: 

 

¨1. A la tecnoestructura le gustaría dirigir todo, y logra hacerlo en el caso de la 

producción estandarizada, cuando el proceso es manejado por ellos. Sin 

embargo, cuando la base operacional es muy especializada, no se puede 

decirles cómo actuar. Es lo que se observa en las universidades, donde la 

dirección no puede decir a un profesor cómo enseñar ni que enseñar 

precisamente, donde en muchos casos, esta misma dirección 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 

logístico muy raramente tiene poder para influir sobre los otros. Es la 

naturaleza de su tarea, pero puede tener más poder en los casos donde aparece 

una situación imprevista, una crisis, cuando puede ser parte del grupo que 

trabajará sobre el problema¨ 

 

Sin embargo, con los comentarios de García (2010) alegando:   
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¨no obstante que haya cualquier nivel de oposición o resistencia al cambio, 

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

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

adecuada y con las acciones correctas que prevengan las situaciones o 

condiciones que la provocan u originan¨, se muestran las tácticas que varios 

autores sugieren, para manejar la resistencia al cambio organizacional:  

 

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

Cambio Organizacional 
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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 
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Para implementar un cambio organizacional, los autores establecen el camino 

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

los recursos y el poder, que son características inherentes a toda función ejecutiva; 

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

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

no solo humano y organizacional sino además espiritual; mientras que para García 

(2010), la reeducación del personal mejora el funcionamiento de la organización. 

 

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

Actos: 
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Cultura Organizacional 
  

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

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

 

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

una variable crítica influyente en el comportamiento empresarial, del mismo 

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

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

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

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

lógica que simbólicamente constituye la organización (algo que se es)¨ 

 

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

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

expresando:  

 

“La cultura organizacional no es algo palpable. Sólo puede observarse en razón 

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

parte superior, la que está por encima del nivel del agua, están los aspectos 

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

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

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

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

los títulos y las descripciones de los puestos y las políticas de administración 

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

los cuales son más difíciles de observar o percibir” 

 

Se presenta a continuación, las principales características de la cultura 

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

 

Tabla 14 Diferentes características de la Cultura Organizacional basada en la 

organización 
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Por tanto, la cultura organizacional afecta el comportamiento de las personas 

como grupo, porque parte de la integración 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 actúan 

los miembros de la organización. Nuestra definición de cultura implica tres 

cosas. Primero, es una percepción. No es algo que pueda tocarse o verse 

físicamente, pero los empleados la perciben según lo que experimentan dentro 

de la organización. Segundo, la cultura organizacional es descriptiva. Tiene 

que ver con cómo perciben los miembros la cultura, no con si les gusta. Por 

último, aunque los individuos pueden tener distintas experiencias, o trabajar en 

niveles diferente de la organización, tienden a describir la cultura de la 

organización en términos similares¨ 

 

Funciones de una Cultura Organizacional 
 

Reconocer las funciones de la Cultura Organizacional robustece a la 

organización y la destaca de las demás, he ahí el valor que se le debe otorgar. 

Nelson y Quick (como se citó en Olivares, 2013) exponen “la cultura 

organizacional tiene funciones importantes, que incluyen, mejorar la motivación 



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 

 

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 
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Creación y conservación de una Cultura Organizacional 

 

El inicio de una cultura organizacional tiene tres comienzos y todas parten del 

nivel de cohesión que haya entre ésta y la personalidad del fundador de la 

organización, de acuerdo con lo planteado por Schein (como se citó en Tapia, 

Sánchez, Gutiérrez y Olivares, 2015):  

 

¨La cultura organizacional surge de tres maneras. En primer lugar, los 

fundadores contratan y retienen sólo 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 organización 

triunfa, la visión de los fundadores aparece como una razón fundamental del 

éxito¨ 

 

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

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

 

“1. Selección: Identifica a las personas cuyos valores son esencialmente 

consistentes con, al menos, una buena parte de los valores de la 

organización. Permite al empleador y al solicitante evitar una 

incompatibilidad y mantener la cultura de una organización 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 organización, como si es 

deseable correr riesgos; cuánta 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. Socialización No importa qué tan bueno sea el trabajo de reclutamiento 

y selección que haga una empresa, los nuevos empleados necesitan ayuda 

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

 

Cultura para el Cambio Organizacional 
 

Es importante el hecho de que, ante cualquier cambio organizacional, se debe 

efectuar un diagnóstico con la finalidad de preparar no solo adecuadamente sino 

además con anticipación todos sus recursos. Chiavenato (2009) argumenta que la 

preparación 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 sólo ocurren si interviene la gente. Para modificar la 

organización el primer paso es cambiar la mentalidad de las personas y 
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prepararlas. Es imprescindible crear el ambiente psicológico adecuado para el 

cambio y propiciar que las personas aprendan a aprender y a innovar 

constantemente. De otra forma el cambio será ilusorio y pasajero y todo 

volverá 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 organización que aprende. Los métodos se detallan 

a continuación:  

 
Tabla 17 Métodos propuestos para el cambio de la Cultura Organizacional 
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Comportamiento Organizacional 

 

 

Es necesario hacer partícipe del estudio, al comportamiento de la organización, 

que de acuerdo a Robbins y Judge (2013), resulta de la acción 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 

propósito de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las 

organizaciones. Se trata de un área de especialidad específica con un conjunto 

común 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 más eficacia¨ 

 

Para contribuir en el análisis, se debe tener en cuenta además de la posible 

participación de otras disciplinas. Palomino (como se citó en Segredo, 2011) 

argumenta al respecto:  

 

¨El comportamiento organizacional de una institución es una ciencia de la 

conducta aplicada, donde se tiene en cuenta para su análisis la interrelación de 

varias disciplinas, como la psicología, la sociología, la ciencia política, entre 

otras. Cada una de estas ciencias utiliza como unidad de análisis al individuo, 

el grupo y el sistema de dirección¨ 

 

Como una influencia que se ejerce en ambas direcciones, es decir, desde la 

organización hacia las personas y viceversa, Chiavenato (2009) caracteriza al 

Comportamiento Organizacional:  

 

“Es una disciplina científica aplicada: Ligada a cuestiones prácticas cuyo 

objeto es ayudar a las personas y a las organizaciones a alcanzar niveles de 
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desempeño más elevados. Se enfoca en las contingencias: Identifica diferentes 

situaciones de la organización para poder manejarlas y obtener el máximo 

provecho de ellas. Utiliza métodos científicos: Formula hipótesis y 

generalizaciones sobre la dinámica del comportamiento en las organizaciones 

y las comprueba empíricamente. Sirve para administrar a las personas en las 

organizaciones. Se enriquece con aportaciones de varias ciencias del 

comportamiento: políticas, antropología, psicología, sociología, etc. Está 

relacionado con diversas áreas de estudio: Teoría de las organizaciones (TO), 

el desarrollo organizacional (DO) y la administración de personas o de recursos 

humanos (ARH)” 

 

Sin embargo y de acuerdo a ciertos autores, el comportamiento de una 

organización 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 citó 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 organización. De ahí 

que el Clima Organizacional refleja la interacción entre características 

personales y organizacionales” 

 

Modelo de Comportamiento Organizacional 

 

Para Robbins y Judge (2013), el comportamiento de una organización 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 

 
 



69 
 

 
 

 

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 

organización 
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Comportamiento Organizacional en la Gestión  
 

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

trae al análisis lo que Dailey (2012) refiere sobre la relación entre el 

Comportamiento Organización y la Gestión: 

 

¨Existe una relación importante entre la gestión y el comportamiento 

organizacional. El CO intenta explicar el comportamiento humano dentro de 

las organizaciones, utilizando para ello las teorías pertinentes. Muchas de estas 

teorías hacen referencia a problemas a lo que se enfrentan regularmente los 

directivos en su trabajo, como la motivación de sus subordinados; el trazado 

eficiente de la dirección estratégica de la firma; la prestación de un impecable 

servicio al cliente; el entrenamiento y la integración de las tareas de equipo 

autodirigido; la creación de sistemas de incentivos y de recompensas que 

reconozcan los logros personales dentro de un ambiente de culturas de gran 

desempeño laboral que dependen en gran medida de tecnologías 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 teorías 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 áreas críticas 

importantes para cualquier gerente¨ 
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Liderazgo  

 

En el ejercicio del liderazgo, el comportamiento de las personas puede diferir, 

manifestándose en varios tipos. De acuerdo con lo postulado por Philip, Larry y 

Keneth (como se citó en Cortes, 2009), quienes señalan:  

 

“Esta teoría enfatiza la existencia de tres estilos de liderazgo: 1. Liderazgo 

autocrático: imposición de órdenes a los subordinados y centralización de las 

decisiones, no existe participación. Se presenta tensión, frustración y 

agresividad, ausencia de espontaneidad e iniciativa, no se muestra satisfacción 

por parte del personal y es necesaria la presencia del líder para desarrollar la 

actividad. 2. Liderazgo liberal: el líder no ejerce ningún 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 líder. 3. Liderazgo democrático: un líder 

con este estilo orienta al grupo al logro de los resultados, además de favorecer 

la participación de los empleados. Existe una buena comunicación entre el líder 

y el subordinado, el trabajo se lleva a cabo, aun cuando el líder no está presente, 

se desarrolla un claro sentido de responsabilidad, compromiso personal y un 

excelente clima de satisfacción que favorece la integración grupal” 

 
 

Robbins y Coulter (2010) hacen distinción entre el Líder como persona y el 

Liderazgo como proceso, manifestando que “Líder es alguien que puede influir en 

los demás 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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En base a estos enfoques, los autores plantearon un Modelo Completo de 

Liderazgo como el estilo con mayor eficacia: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

enfrentarse los líderes, en las organizaciones: 

 
Tabla 21 Situaciones a las que se enfrentan los líderes 
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Finalmente, los autores concluyen en que “Las organizaciones necesitan líderes 

eficaces. Dos aspectos acertados para convertirse en un líder eficaz son la selección y 

la capacitación” 
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Figura 1 Aspectos para convertirse en un líder eficaz. Fuente: Elaboración propia con 
información extraída de Robbins y Coulter (2010) y Robbins y Judge (2013) 

 

Covey (2011) hace mención de la ruta de experiencias que adquirió en grandes 

organizaciones, de las que destaca la transición o mutación interna que han tenido 

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

 

“He trabajado con organizaciones alrededor del mundo por más de cuarenta 

años y he sido un estudiante de las grandes mentes que han estudiado las 

organizaciones. La mayoría de los movimientos culturales grandes que han 

construido grandes organizaciones, que sostienen el crecimiento a largo plazo, 

prosperidad y contribución para el mundo, comenzaron con la elección de una 

persona. A veces esa persona era el líder formal, el CEO o presidente. A 

menudo comenzó con alguien más: un profesional, una gerente de línea, el 

asistente de alguien… Sin importar su posición, estas personas primero se 

cambiaron a sí mismas de adentro hacia fuera. Su carácter, competencia, 

iniciativa, y energía positiva, en fin, su autoridad moral, inspiró y levantó a 

otros. Poseían 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 más responsabilidad. 

Aumentaron la nueva responsabilidad y nuevamente produjeron resultados. 

Más y más gente se dio cuenta de lo sucedido. La gente en la cima de la 
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gerencia quería aprender de sus ideas, de cómo lograban tanto. La cultura fue 

atraída a su visión y a ellos. Estas personas solo se dan cuentan que ellas no 

pueden esperar a que su jefe o la organización cambien. Se convierten en una 

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

 

Robbins y Judge (2013) apelan al carácter constante y decidido de los líderes 

y, a la resistencia y conservación con razonamientos fundamentados de su gestión: 

 

¨Las organizaciones necesitan un liderazgo firme y una administración sólida 

para alcanzar una eficacia óptima. Se necesitan líderes que desafíen 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 Gestión Universitaria. 
 

Liderazgo y Gestión son temas tratados con alto nivel de autonomía entre sí 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 relación es de carácter dependiente e inquebrantable, hecho al que la 

academia no debe ser ajena. Al respecto, los autores Sánchez y López (2013) 

argumentan:  

 

“La asunción de que liderazgo y gestión son sinónimos o forman parte el uno 

del otro ha sido desafiado por numerosos autores. No está tan clara, sin 

embargo, la cuestión 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 diferenciación, el gestor sería 

aquella persona que mantiene el sistema, hace uso de sus controles formales, 

sostiene una visión a corto plazo y acepta el statu quo, mientras que líder 

designa al individuo o grupo que proporciona energía y motivación, posee una 

visión más estratégica y trabaja para desafiar y cambiar el statu quo. La apuesta 
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actual por formas organizativas post-burocráticas flexibles y en red ha 

significado cierta re-conceptualización 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 resitúan el lugar 

del liderazgo, trasladándolo de los escalones superiores de la jerarquía 

organizativa a los equipos mismos de trabajo. Aplicada al ámbito de la gestión 

universitaria, lo que la idea de liderazgo distribuido sugiere es la necesidad de 

formar gestores con capacidad de delegación y creación de equipos de trabajo” 

 

Middlehurst y Elton (como se citó en Sánchez y López, 2013) contribuyen 

indicando que son tres los tipos de liderazgo, debido a que el ejercicio de un líder 

aplicado a la educación está ligado a las funciones educativa, académica y 

administrativa de la institución. La matriz a continuación muestra el resumen de 

los tipos de liderazgo universitario mencionados por los autores: 

 

Tabla 22 Tipos de Liderazgo Universitario 

 

 

Liderazgo en el Cambio Organizacional. 
 

Varios postulados ya hacían mención sobre la participación 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 administración:  
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¨El principal obstáculo para administrar el cambio consiste en que los 

administradores y los gerentes están más acostumbrados a concentrarse en 

aspectos físicos y concretos y a trabajar con datos previsibles, determinísticos 

y de fácil comprensión lógica. Es decir, saben manejar con pericia las cosas 

reales y palpables, sean máquinas, equipos, materiales, computadoras, 

productos, servicios, etc., pero tienen grandes dificultades para tratar a las 

personas. Si bien están muy capacitados en cuestiones ligadas con aspectos 

concretos o duros, sus calificaciones son muy bajas cuando se trata de aspectos 

humanos o blandos. Ahí 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 innovación. A pesar de 

la enorme voluntad de cambio, éste simplemente no ocurre¨ 

 
El liderazgo toma una posición de alta relevancia; y, se debe advertir que quien 

lo ejerce, no es aquella persona que se encuentra en el punto más alto del 

organigrama, sino aquel que puede no solo conducirlo sino además motivarlo. 

Senge (2009) explica:  

 

¨La mayoría de los esfuerzos para el cambio fracasan porque no hay una razón 

poderosa con significado genuino para la diversidad de personas en la 

organización ni existen las redes de líderes requeridas para el aprendizaje y la 

innovación sostenidos. El mito de que los esfuerzos de cambio importantes 

pueden generarse sólo desde la cúpula de la empresa es una razón 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 jerarquía son los 

“líderes”, entonces por definición nadie más lo es. Esto debilita el potencial de 

otros para exhibir el valor, tomar los riesgos y motivar la pasión que puede 

dirigir a compromisos genuinamente compartidos. Hablar en términos de 

“líderes” y “liderados” puede ser preciso luego de ver los hechos, pero a priori 

es casi imposible decir quiénes serán los lideres clave. Ellos serán los líderes 

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 jerárquicas no sea importante. Al contrario, es muy 

importante, pero es totalmente insuficiente¨ 

 

Así también lo argumentan Contreras y Barbosa (2013) indicando que se 

trataría de una de las funciones protagonistas que descubre a un líder y lo destaca 

de los demás:  

 

¨Liderar el cambio es una de las funciones más importantes del líder en la 

actualidad. Las teorías de cambio existentes resultan insuficientes en cuanto 

éstas siempre son distintas, al igual que las circunstancias en las que se generan 

los cambios. En tal sentido el cambio más que una acción dirigida y planificada 

por el líder se convierte en una posibilidad permanente de transformación que 

permite la adaptación de la organización a las condiciones del entorno, en el 

que el líder desarrolla procesos que le permiten liderar, más que dirigir el 

cambio¨ 

 

Varios son los autores que sugieren la aplicación 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-, podría decirse 

que el liderazgo transformacional estaría más acorde con esta nueva 

perspectiva del cambio, pues una de sus características fundamentales es la de 

promover el desarrollo de competencias en la organización, en el cual cada uno 

contribuya al cambio organizacional¨ 

 

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

características que favorecen el cambio organizacional: 

 

“El liderazgo transformacional puede resultar más apropiado; potenciar el 

cambio a través de interacciones fundamentadas en la confianza, ejercer un 



80 
 

liderazgo en que se fomente la emergencia de nuevos estados y se considere la 

auto-organización como una posibilidad del sistema para sobrevivir, esto es, 

perdurar en condiciones favorables, no solo para la organización sino también 

para el sistema más amplio –sector, país- al cual pertenece” 

 

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

Cambio Organizacional ocurra satisfactoriamente: 

 

Tabla 23 Pasos para el Cambio Organizacional 

 

Liderazgo en el Comportamiento Organizacional. 
 

Con la insistencia en la mediación continua e impulsiva por parte de los 

gestores como líderes, el Comportamiento Organizacional representa una gran 

avenida de trabajo para su aplicación y evolución. Los autores Genesi, Romero y 

Tinedo (2011) exponen:  
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¨El comportamiento organizacional exige, para ser eficaz, una participación 

activa de los gerentes. Los gerentes pueden formular sus objetivos en términos 

de mejoras en la producción, en la eficacia, en la satisfacción, en la flexibilidad 

y en el desarrollo, por separado o en combinación. Los gerentes pueden poner 

en práctica una o más intervenciones para el desarrollo de la organización en 

función de los objetivos propuestos. La meta es hacer más eficaces a los 

gerentes educativos en la descripción, comprensión, predicción y control de la 

conducta humana. Los elementos clave por considerar son las personas, la 

estructura, la tecnología 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 investigación cada 

vez más sólido que analiza y describe la conducta y comportamiento de los 

miembros pertenecientes a la institución educativa¨   

 

La trayectoria de aquellos lideres con experiencia en CO se observa en la 

solución de problemas, por su importancia en la capacidad para tratar al individuo. 

Así lo declara Dailey (2012): 

 

¨1. Las teorías 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 

organización, que suelen estar en conflicto. 2. El conocimiento de teorías del 

comportamiento nuevas amplía el conjunto de habilidades del gerente. Los 

gerentes deben estar al tanto de los nuevos desarrollos en CO para asegurarse 

de que sus prácticas estén actualizadas. 3. Entender las teorías 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 teorías 

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 organización, del cual no es extraño 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 

áreas 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 motivación¨ 

 

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), señala: 

 

¨Goza de tal relevancia que, sin duda, es el aspecto que más incide en el clima. 

En esta misma perspectiva, se indica que el estilo de liderazgo que exhiba la 

jefatura influirá sobre el clima, y que éste, a su vez, lo hará sobre la creatividad 

y productividad. Por ejemplo, los líderes transformacionales fomentan 

relaciones cercanas con sus subordinados, caracterizadas por una pequeña 

distancia de poder y por la consideración individualizada de las necesidades y 

capacidades de sus miembros, de manera de ofrecer desafíos y recompensas 

motivantes. Estas relaciones son sostenidas por valores como la confianza, 

honestidad, apertura y cuidado mutuo y por la riqueza de la comunicación 

verbal entre líderes y miembros. Además, los líderes transformacionales 

comunican una visión a sus subordinados e incrementan el compromiso de 

éstos con la visión, mediante la calidad de las relaciones interpersonales. La 

apertura y la cercanía, serían un resultado de éstas y deberían tener un efecto 

sustancial en el clima percibido¨ 

 

Por la constante interacción interpersonal en el entorno laboral, es que toma 

gran relevancia los estudios del clima organizacional y el liderazgo es el que 

fortifica su conceptualización, aplicación y preservación de su armonía, 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 organización humana, 

principalmente en las empresas y en cada uno de sus departamentos. Su figura 

es esencial para el análisis del clima laboral, ya que contribuye a fomentar 

relaciones de confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, reducción de 

conflictos, una mayor productividad y una mayor motivación y satisfacción en 

el trabajo¨ 

 

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

hacia el estilo de liderazgo transaccional: 

 

¨Un liderazgo efectivo es aquel que toma en cuenta las características de las 

situaciones que se viven, que logra persuadir a sus colaboradores para alcanzar 

metas y objetivos comunes generando compromiso y satisfacción en todos a 

través de la motivación (transformacional), a diferencia de los que centran su 

interés en el puro cumplimiento de objetivos a través de la transacción 

(transaccional), descuidando aspectos relacionados con el bienestar de la 

persona y que varios autores han coincidido en que la motivación o la 

desmotivación incide en la calidad del desempeño y calidad de vida; en tanto 

que la no intervención (no liderazgo), se presenta como una evasión de 

responsabilidades¨ 

 

Se debe recordar la necesidad de analizar el liderazgo percibido, a partir de las 

teorías 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 análisis 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, además de que ayuda a la organización a mejorar 

su dinámica 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. Según el enfoque de las relaciones humanas, existen diversas 

teorías que explican el liderazgo, como lo son, la teoría de rasgos de 

personalidad la cual busca las características de personalidad, sociales, físicas 

o intelectuales que diferencian a los líderes de los seguidores; y la teoría de 

estilos de liderazgo¨ 

 

 

Clima Organizacional. 

 

Existen varias definiciones sobre el Clima Organizacional y está relacionado a 

su medio o entorno laboral, el cual debe satisfacer a sus ocupantes para 

influenciarlos positivamente y bien encaminarlos en la organización.  Para 

argumentar lo mencionado, Chiavenato (2009) explica: 

 

¨El clima organizacional es la calidad o la suma de características ambientales 

percibidas o experimentadas por los miembros de la organización, e influye 

poderosamente en su comportamiento. El concepto abarca una amplia gama de 

factores ambientales que influyen en la motivación. Se refiere a las propiedades 

motivacionales del ambiente de la organización, es decir, a aquellos aspectos 

de la organización que provocan distintas clases de motivación en sus 

miembros. Así, el clima organizacional es favorable cuando satisface las 

necesidades personales de las personas y mejora su ánimo¨ 

 

Otros autores contribuyen con su definición indicando la influencia que tiene 

sobre el individuo, tal como menciona Hall (como se citó en Sánchez, Betancourt 

y Falcón, 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 interpretación de 

información que proviene de estímulos y sentimientos creados previamente. Litwin 

y Stringer (como se citó en Martínez y Rodríguez, 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 organización dada” 

 

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

realidad es que además 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 retroalimentación en la relación 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 varían desde factores organizacionales puramente objetivos, 

como estructura, políticas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos 

como la cordialidad y el apoyo, lo que hace difícil el proceso de medición 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 organización 

y afectan el comportamiento de las personas que trabajan dentro de ella, 

haciéndola única y diferente. Se considera que el enfoque estructural es más 

objetivo porque se basa en variables que son constantes dentro de la 

organización y definidas por la dirección de la misma. El subjetivo, describe el 

clima organizacional en términos de la opinión que el empleado se forma de la 

organización¨ 

 

Dimensiones del Clima Organizacional 
 

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

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

(como se citó en García, Mercado, Sotelo, Vales, Esparza y Ochoa, 2011) el clima 

organizacional ¨incluye aspectos relacionados con la planeación estratégica, las 

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

desempeño, la evaluación 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 institución debe diseñar su metodología y elaborar los 

instrumentos más adecuados, tomando en cuenta sus propios contextos, 

explicando:   

 

“Con base en el marco conceptual donde se considera importante que cada 

organización debe generar su propio esquema para diagnosticar el clima de su 

organización acorde a su contexto y definir su propio modelo, y teniendo 

presente que la forma más usual de medir el clima organizacional es por medio 

de una encuesta, se definió utilizar una metodología contemplando 14 

dimensiones directamente relacionadas al clima organizacional” 

 

Foutel, Giardelli y Gnecco (2010) seleccionaron las dimensiones considerando 

los niveles de satisfacción docente en dependencia con su carga laboral, mientras 

que Damián, (2010) hizo una selección de variables basadas en los comentarios 

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

 

“El carácter multidimensional del clima organizacional hace que las variables 

que lo integran sean numerosas y difíciles de aislar, por eso al momento de 

analizarlo y evaluarlo han existido divergencias entre los teóricos en cuanto a 

las variables que deben incluirse” 

 

A criterio de varios autores a mención, en la siguiente matriz se muestra un 

conjunto de variables que dimensionan al Clima Organizacional, con su respectiva 

definición:  

 

Tabla 24 Dimensiones del Clima Organizacional de acuerdo a diversos autores 
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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 

organización 
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Modelos de medición del Clima Organizacional 

 

Sin embargo, la medición 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 organización 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 difícil medir el clima, puesto que nunca se sabe muy bien si 

el empleado lo evalúa en función de sus opiniones personales o de las 

características verdaderas de la organización” 

 

A continuación, se presenta una matriz que muestra los Modelos de Medición 

del Clima Organizacional más conocidos y recientemente aplicados:  

 

Tabla 26 Modelos de medición del Clima Organizacional más conocidos 
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Clima Organizacional en el Comportamiento Organizacional 

 

Méndez (como se citó en Segredo, 2013) explica el carácter antropogénico de 

la conceptualización del Clima Organizacional, de ahí 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 organización, su origen está en la sociología 

en donde el concepto de organización dentro de la teoría de las relaciones 

humanas, enfatiza la importancia del hombre en su función del trabajo por su 

participación en un sistema social¨ 

 

Se expone la importancia que tiene la evaluación del clima, no solo en el 

descubrimiento y descripción de la conducta organizacional, sino también de 

aquellos elementos que podrían causar desviaciones, de acuerdo a Soto (como se 

citó en Segredo, 2013):  

 

¨El diagnóstico del clima proporciona retroalimentación 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 motivación 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 producción de una empresa, sino por el alto impacto que posee sobre 

el estado anímico de sus empleados, quienes comandan y ejecutan esos procesos. 

Por tanto, en la medición del mismo debe primar el bienestar de los trabajadores, 

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

 

Sánchez, Betancourt y Falcón (2012), también describen la participación y con 

alto nivel, del contenido y función del clima organizacional en la producción: 

 

¨El Clima Organizacional puede ser vínculo u obstáculo para el buen 

desempeño de la empresa, puede ser un factor de distinción e influencia en el 

comportamiento de quienes la integran. Por lo que resulta la expresión personal 

de la "opinión" que los trabajadores y directivos se forman de la organización 

a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el empleado se forma de 

su cercanía o distanciamiento con respecto a su jefe, a sus colaboradores y 

compañeros de trabajo. Que puede estar expresada en términos de autonomía, 

estructura, recompensas, consideración, cordialidad y apoyo, y apertura, entre 

otras¨ 

 

Para contribuir a lo mencionado, Salazar, Guerrero, Machado y Cañedo (2009) 

mencionan varios aspectos que se requieren para elevar la competitividad de una 

organización, a partir de la proporción de satisfacción y tranquilidad de sus 

trabajadores: 

 

¨• El fortalecimiento de las actividades de promoción de buena salud en la 

organización. • El apoyo de la gerencia y la participación 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 motivación necesaria para dinamizar y 

garantizar el desarrollo de una política de higiene, seguridad, salud ocupacional 

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

nuevos proyectos que se pretendan emprender¨ 

 

Autores como Littwin y Stringer (como se citó en Jiménez, 2009) posicionan al 

Clima Organizacional, entre el sistema y la motivación de la organización, con 

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

 

 

Segredo (como se citó en Segredo, 2013) pone en manifiesto las bondades del 

Clima Organizacional en la predicción de entornos, lo que nutre la planificación 

estratégica de la dirección:  

 

¨Actualmente, se le da gran importancia a la valoración 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 visión futura de la organización, es, además, un elemento 

diagnóstico de la realidad cambiante del entorno, puesto que permite identificar 

las necesidades reales de la institución en relación con el futuro deseado, para 

de esta forma trazar las acciones que deben iniciarse en el presente y que 

permitirán alcanzar la visión del futuro diseñado para la institución¨ 
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Clima Organizacional en Instituciones de Educación Superior. 

 

Es claro y evidente que el Clima Organizacional aporta con significancia a la 

dirección de una organización; en consecuencia, la productividad alcanzará altos 

estándares si éste resultara favorable. La teoría es totalmente aplicable a 

instituciones de educación, para las cuales el buen estado del clima fortalece la 

calidad académica, debido a que su función retroalimentativa en la percepción de 

sus integrantes, permite un adecuado redireccionamiento de actividades. Para lo 

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

 

¨Un clima organizacional positivo favorecerá el proceso de enseñanza 

aprendizaje, actuando como claro inductor de retención de matrícula, 

motivador de innovaciones y aprendizajes significativos, en un marco de 

satisfacción de sus actores. En una investigación sobre clima organizacional 

entonces, lo que se busca es determinar aquellas variables objetivas que pueden 

incidir significativamente sobre la percepción que tienen las personas sobre la 

calidad de vida en la organización en la que participan. Esta calidad por último 

influirá en el desempeño y por lo tanto en la satisfacción de las personas que 

intervienen en los procesos comprometiéndose así 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 político¨ 

 

El clima también cumple una función potencializadora sobre los procesos, sean 

administrativos o académicos, Murillo (como se citó en García, Mercado, Sotelo, 

Vales, Esparza y Ochoa, 2011) indican: 

 

¨Generalmente los estudios sobre clima laboral se centran en características 

específicas, como equipos de trabajo, desarrollo profesional, ambiente laboral 

y comunicación y todas estas características permiten que se trabaje por 

mejorar la calidad educativa, ya que motiva a la organización 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. Según Mujica y Pérez (2009) pueden ser “El enfoque de clima 

organizacional en las Instituciones educativas, específicamente en las 

universidades, se caracteriza por involucrar diferentes elementos estructurales, 

funcionales y personales de la organización que, integrados en un proceso 

dinámico, generan un clima de trabajo” 

 

En principio se trata de una gestión de la dirección, como lo establece 

Newstrom (como se citó en García, Mercado, Sotelo, Vales, Esparza y Ochoa, 

2011), sin embargo, la efectividad de la tarea se manifiesta en la opinión y 

sentimientos del empleado sobre su cooperación en los procesos decisorios. Los 

autores señalan: 

 

¨Inicialmente al evaluar el clima organizacional en éste estudio, se habla de la 

gestión a nivel dirección, y se refiere a que los directivos dada su 

responsabilidad, actividades y comportamientos, poseen un efecto 

determinante en la motivación 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 organización¨ 

 

Clima Organizacional como Riesgo Ocupacional 
 

Se hace una generalización de la relación entre ambos temas con un simple 

argumento de Adamek (como se citó en Contreras, Juárez, Barbosa y Uribe, 2010) 

quien expone “La relación 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 políticas y 

procedimientos organizacionales” en razón de la acción perjudicial y bidireccional 

que tienen ambos, de acuerdo a la contribución de Contreras, Juárez, 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 citó en 

Contreras, Juárez, 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 desempeño 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 función del líder por su erradicación, sino además, expone sus secuelas 

en la salud de los liderados. Al respecto, Contreras, Juárez, Barbosa y Uribe (2009) 

indican: 

 

¨De esta manera, los comportamientos del líder influyen en la presencia o no 

de los riesgos psicosociales. Así, la claridad en los objetivos y en la toma de 

decisiones, al igual que la calidad en la comunicación, constituyen factores 

protectores de la salud que promueven la satisfacción 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 

autonomía, 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 cohesión entre el líder y su estilo, el 

riesgo psicosocial y el clima organizacional con los argumentos otorgados por 

Contreras, Juárez, 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, sería 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 (volátil, 

impredecible, difícil, 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 metódico, 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 además la importancia 

en el estilo de liderazgo aplicado, pues podría 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 características 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 participación comprometida de 

todos los trabajadores en la transformación de la organización. En salud 

pública, estos cambios se traducen en el mejoramiento continuo del estado de 

salud de la población 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 contraídas con un clima desfavorable en la organización y su 

impacto nocivo sobre en la salud y la productividad, se expone con Salazar, 

Guerrero, Machado y Cañedo (2009): 

¨Un clima positivo favorece el cumplimiento de los objetivos generales que 

persigue la organización a partir de la existencia de un mayor sentimiento de 

pertenencia hacia ella. Por el contrario, un clima negativo supone una falta de 

identificación con sus objetivos y metas, así como un deterioro del ambiente 

de trabajo, que ocasiona situaciones de conflicto, bajo rendimiento, ausencias 

e ineficacia. Una organización con una baja calidad de vida o un clima 
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organizacional deficiente puede dañar la salud mental y física 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 ánimo y del afecto, en el tipo de sentimientos de placer o 

entusiasmo o un estado de ánimo depresivo los cuales van acompañados 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, así como en los comportamientos negativos ante 

resolución activa de problemas. Estos afectos y comportamientos también 

están acompañados generalmente de cambios psicológicos, que constituyen 

una alerta. Cuando uno o más de los factores estresantes se mantienen activos, 

las respuestas, que al inicio pueden ser reversibles a corto plazo, pueden 

originar modificaciones más 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 dirección 

de la institución¨ 

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: METODOLOGÍA 

 
 

Hipótesis 
 

Hipótesis General  
 

La Gestión Universitaria de la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí 

influye significativamente sobre su Clima Organizacional. 

 

Hipótesis Específicas 
 

1. El factor Misión y Proyecto Institucional está relacionado significativamente 

con el Clima Organizacional 

2. El factor Gobierno y Gestión está relacionado significativamente con el Clima 

Organizacional 

3. El factor Gobernabilidad está relacionado significativamente con el Clima 

Organizacional 

4. El factor Gestión Económico-Financiero está relacionado significativamente 

con el Clima Organizacional 

5. Los factores de la Gestión Universitaria están relacionados significativamente 

con las dimensiones del Clima Organizacional 

 

 

Alcance de la Investigación   
 

La investigación tiene un alcance de tipo Correlacional y Explicativo: 

 

Correlacional por cuanto se buscará establecer la relación de incidencia entre 

las dos variables de estudio y el impacto que ejercen entre las mismas. De acuerdo 

con Hernández, Fernández y Baptista (2014): ¨Los estudios correlacionales tienen 
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como finalidad conocer la relación o grado de asociación que exista entre dos o 

más conceptos, categorías o variables en un contexto en particular¨ 

 

Explicativo debido a que, con los resultados obtenidos producto de la 

investigación, se buscará revelar la naturaleza y magnitud de la causalidad en las 

situaciones conflictivas observadas a partir de la relación entre ambas variables; 

en referencia, Hernández, Fernández y Baptista (2014) manifiesta: ¨Los estudios 

explicativos van más allá de la descripción de conceptos o fenómenos o del 

establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, están dirigidos a responder 

por las causas de los eventos y fenómenos físicos o sociales¨ 

 

 

Tipo de Investigación  
 

La investigación es de tipo No experimental, ya que no hay manipulación de 

las variables, el estudio se dio en sus propias condiciones, tanto en sus causas como 

en sus efectos. Al respecto Hernández, Fernández y Baptista (2014), comentan ̈ En 

la investigación 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¨ 

 

 

Diseño de la Investigación  
 

De acuerdo con Hernández, Fernández y Baptista (2014), el diseño de la 

investigación es Transeccional: Correlacional-Causal. La recolección de datos se 

efectuó en un tiempo único, no solo con la finalidad de establecer si las variables 

estudiadas están relacionadas, sino además para examinar su causalidad. Bajo este 

criterio, los autores argumentan: 

 

¨En todo estudio, la causalidad la establece el investigador de acuerdo con sus 

hipótesis, las cuales se fundamentan en la revisión 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 cuál es la causa y cuál el 

efecto (o causas y efectos) ¨ 

 

 

X 
GESTION UNIVERSITARIA 

  

X1= Misión y proyecto institucional  Y 
CLIMA ORGANIZACIONAL 

X2= Gobierno y gestión 
 

 Y1= Gestión Institucional 

X3= Gobernabilidad  Y2= Retos Personales 
 
X4= Gestión económico-financiera 

  
Y3= Interacción 

 

Figura 2 Relación de causalidad entre los factores de la Gestión Universitaria y el 

Clima Organizacional. Fuente: Elaboración propia. 

 

 

El diseño de la investigación en su modalidad causal se reconstruirá a partir de 

la variable independiente, de acuerdo con Hernández, Fernández y Baptista (2014).  

 
 

Esquema del diseño de la Investigación  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



103 
 

 

 

Diseño Muestral 

 

Unidad de Análisis 
 

La unidad de análisis se estableció sobre el personal titular de la Universidad 

Laica Eloy Alfaro de Manabí, en la ciudad de Manta. 

 



104 
 

Población de estudio 

 

Se tomó como población de estudio el personal titular académico y no 

académico (Administrativo y de servicios) que laboró en la Universidad Laica Eloy 

Alfaro de Manabí durante el año 2015 siendo un total de 928 personas.  

 

Tamaño de la muestra 
 

Se determinó el tamaño de la muestra usando la ecuación para una población 

finita: 

𝑛 =
Ζଶ𝑁𝑝𝑞

(𝑁 − 1)℮ଶ +  Ζଶ𝑝𝑞
= 

𝑛 =
1,96ଶ ∗ 0,5 ∗ 0,5 ∗ 928

(927)0,05ଶ +  0,9604
= 

𝑛 =
891,2512

3,2779
= 271,897 

 

N: tamaño de la población o universo = 928 

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

e: error muestral del 5% = 0.05 

p: proporción de individuos que poseen en la población la característica de 

estudio, en este caso 5% = 0.50 

q: proporción de individuos que no poseen esa característica, es decir, es 1-p 

(en este caso 1-0.50 = 0.50) 

n: tamaño de la muestra 

 

Técnica de Muestreo 

 

Es una investigación con Muestreo Probabilístico, según lo planteado por 

Hernández, Fernández y Baptista (2014), ya que todos los elementos de la 

población tienen la misma posibilidad de ser escogidos. 
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La muestra se estratificó con la finalidad de segmentarla en relación con los 

estratos presentados en la población, en referencia Hernández, R., Fernández, C. y 

Baptista, M. (2014) argumentan  

 

¨Lo que aquí se hace es dividir a la población en subpoblaciones o estratos, y se 

selecciona una muestra para cada estrato. La estratificación aumenta la precisión 

de la muestra e implica el uso deliberado de diferentes tamaños de muestra para 

cada estrato, a fin de lograr reducir la varianza de cada unidad de la media 

muestral¨ Para el efecto se usó la ecuación:  

 

𝑓ℎ =
௡

ே
=  

ଶ଻ଵ,଼ଽ଻

ଽଶ଼
= 0,2930   

 

𝑛ℎ = 𝑁ℎ(𝑓ℎ) 

fh = Fracción Constante 
n = Muestra 
nh = Muestra del estrato 
N = Población 
Nh = Población del estrato 
nh = Muestra del estrato 
 

Con base en lo mencionado, la estratificación de la población quedo establecida 

de la siguiente forma: 

 

Tabla 27 Estratificación de la muestra 

No.  ESTRATOS Nh % Nh 
(Nh*fh) 

1 Personal Docente 735 79,202 215,36 
2 Personal No Docente 

(Administrativo y Servicio) 
193 20,797 56,549 

N 928 100 271,909 
Fuente: Elaboración 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 Número de encuestas por estratos de la muestra 
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No.  ESTRATOS No. Encuestados % 

1 Personal Docente 215 79 

2 
Personal No Docente 

(Administrativo y 
Servicio) 

57 21 

N 272 100 
Fuente: Elaboración propia 

 

 

Técnica de Recolección 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 información que suministra 

un grupo o muestra de sujetos acerca de sí mismos, o en relación con un tema en 

particular¨. A continuación, se hace una descripción de cada uno de los 

instrumentos usados en la investigación. 

 
 

Instrumento Dimensión II: Misión y Proyecto Institucional, Gobierno 

y Gestión. 

 

Para la caracterización de la Gestión Universitaria se dió uso de la encuesta 

Dimensión II: Misión y Proyecto Institucional, Gobierno y Gestión, que forma 

parte del conjunto de dimensiones que integran el instrumento de ¨Evaluación 

Institucional: Criterios y procedimientos para la Evaluación Externa¨, mismo que 

fue elaborado por la Comisión Nacional de Evaluación y Acreditación 

Universitaria de Argentina (CONEAU, 2016) y resultado del ajuste que efectuó 

ésta entidad a su documento ̈ Lineamientos para la Evaluación Institucional (1998) 

¨. En sus escritos se manifiesta ¨este conjunto de nuevas herramientas para la 

evaluación institucional contribuye a que, tanto las instituciones universitarias 

como la CONEAU, cuenten con información básica sistematizada para las etapas 

de la evaluación¨ 

 

Al instrumento se le añadió la variable: Gobernabilidad, propuesto 

inicialmente en el documento ¨Evaluación de la Gestión Universitaria¨ por 
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Martínez (2000) con la finalidad de obtener mayor información sobre la percepción 

que tiene la comunidad universitaria respecto a los órganos de gobierno. El 

instrumento final con sus variables o factores, quedó planteado de la siguiente 

forma: 

 

Tabla 29 Descripción del instrumento final para la caracterización de la Gestión 

Universitaria 

MODELO AUTOR VARIABLES Indicadores 
Instrumento para la Evaluación 
Externa, Dimensión II: Misión y 
proyecto institucional, Gobierno 
y gestión 

Comisión Nacional 
de Evaluación y 
Acreditación 
Universitaria 
(CONEAU, 2016) 

Misión y proyecto institucional 
Gobierno y gestión 
Gobernabilidad 
Gestión económico-financiera 

44 

Fuente: Elaboración propia con información extraída de La Comisión Nacional de Evaluación y 
Acreditación Universitaria (1998), Comisión Nacional de Evaluación y Acreditación Universitaria 
(2016) y Martínez (2000). 
 

Instrumento CLIOUNing 
 

Como herramienta de medición del Clima Organizacional se usó la encuesta 

denominada CLIOUNing, cuyo objeto de estudio son las Instituciones de 

Educación Superior, para las cuales ha demostrado altos niveles de eficacia en sus 

aplicaciones. En palabras textuales de sus creadores Mejías, 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, aún en desarrollo”  

 

La encuesta presentó las siguientes características: 

 

Tabla 30 Descripción del instrumento para la medición del Clima 

Organizacional 

MODELO AUTOR VARIABLES Indicadores 
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CLIOUNing Mejías A, Reyes O, y 
Arzola M (2006) 

Gestión Institucional 
Retos Personales o Individuales 
Interacción 

37 

Fuente: Elaboración propia con información extraída de Mejías, Reyes y Arzola, (2006) y Brito y 
Jiménez (2009) 

 

 

Escala 

 

Los instrumentos usados en la Gestión 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 Hernández, Fernández y Baptista (2014), quienes establecieron la escala 

de la siguiente manera: 

 

Tabla 31 Escalamiento Likert 

1 2 3 4 5 

En total desacuerdo En parte 
desacuerdo 

Ni de acuerdo Ni 
en desacuerdo 

En parte de 
acuerdo 

En total acuerdo 

Fuente: Elaboración propia con información extraída de Hernández, Fernández y Baptista (2014) 
 

El criterio de calificación aplicado es la denominada Escala Aditiva, que 

describen los autores Hernández, Fernández 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 fórmula PT/NT (donde PT es la puntuación total en 

la escala y NT es el número de afirmaciones), y entonces una puntuación 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 ítems, que otorga una puntuación total y promediado 

para el número de ítems, se entenderá representativa de una posición favorable o 

desfavorable con respecto a las variables que se están midiendo, el detalle se 

presenta en la siguiente tabla: 
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Tabla 32 Criterio cualitativo de las escalas de medición 

Escala Entre: 1  y  2,5 Entre:  2,6  y   3,5 Entre:  3,6  y   5 
Criterio Cualitativo Desfavorable Medianamente 

favorable 
Favorable 

Fuente: Elaboración propia con información extraída de Yerba y Llanqui (2014) y Hernández, 
Fernández y Baptista (2014) 

 

En el procesamiento de datos de la variable Clima Organizacional, se tomó en 

cuenta que el instrumento CLIOUNing, consta de ítems o afirmaciones en sentido 

inverso, cuyos datos deberán ser recodificadas al introducirse en el paquete 

estadístico mediante la sustitución de los valores antiguos de las variables inversas 

por los valores nuevos correspondientes. Al respecto, Hernández, Fernández y 

Baptista (2014) hacen mención sobre las afirmaciones negativas, explicando  

 

“Si la afirmación es negativa, significa que califica desfavorablemente al 

objeto de actitud, y cuanto más de acuerdo estén los participantes con la frase, 

implica que su actitud es menos favorable, esto es, más desfavorable. Cuando 

las afirmaciones son negativas, se califican al contrario de las positivas” 

 

Confiabilidad y validez de los instrumentos  

 

De acuerdo con Hernández, Fernández y Baptista (2014), la confiabilidad de 

los instrumentos utilizados en la Gestión Universitaria y el Clima Organizacional, 

se la determinó 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 Gestión Universitaria Para el Clima Organizacional 
 Revisión bibliográfica especializada 

comprendida entre 2009 hasta la presente 
fecha.  

 Comparativo de definiciones sobre 
Administración y Gestión, ofrecido por 8 
autores que datan del año 2000, y desde el 
2009 hasta la actualidad, en el que se incluyen 
los estudios de Chiavenato. 

 Revisión bibliográfica especialista 
comprendida entre 2009 hasta la presente 
fecha.  

 Análisis de mediciones del Clima 
Organizacional efectuado en 17 universidades 
de varios países, entre los que se incluyen: 
México, Colombia, Perú, Venezuela, Cuba y 
España.  
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 Análisis de 4 criterios que presentan 22 
dimensiones de la GU. 

 Revisión de 8 modelos de medición de la 
Gestión Universitaria que contienen 36 
variables o factores y más de 465 indicadores. 
Incluyéndose además modelos de gestión 
empresarial, educacional y un modelo 
europeo. 

 Revisión de la información ofrecida por los 
Coloquios Internacionales de Gestión 
Universitaria – CIGU de versiones anteriores a 
partir del año 2000. Evento organizado en 
asociación con la Universidad Federal de 
Santa Catarina (UFSC), del Instituto de 
Investigaciones y Estudios en Administración 
Universitaria (INPEAU) Brasil, la Universidad 
Nacional de Mar del Plata (UNMdP) y de la 
Asociación de Especialistas en Gestión de la 
Educación Superior (AEGES), en Argentina.  

 Estudios sobre la práctica de la gestión y el 
gestor. 

 Revisión de 8 criterios de diversos autores, 
que refieren a las competencias que debe 
abordar la Gestión Universitaria. 

 El instrumento usado constituye una 
adaptación del material original, el cual fue 
realizado tomando como referencia literatura 
especializada. 

 Estudio de 4 criterios que definen el Clima 
Organizacional. 

 Revisión de 14 modelos de medición del Clima 
Organizacional que hacen mención a 546 
variables. 

 Revisión del reconocido Modelo SERVQUAL 
(SERVice QUALity) de medición de la calidad 
del servicio, de gran difusión y aplicación, 
elaborado por Parasuraman et al., (1988). 
Modelo del que nació el instrumento usado. 

 Estudios sobre la inclusión del Clima 
Organizacional en escenarios educativos. 

 Se incluyen estudios de la inmersión del Clima 
Organizacional en el Comportamiento, 
Cultura, Productividad, Entornos educativos y 
Riesgo Ocupacional. 

 El instrumento usado constituye una 
adaptación del material original. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Correlación y Causalidad 
 

Se realizó el análisis de correlación entre las percepciones de la Gestión 

Universitaria y el Clima Organizacional usando el Coeficiente de Correlación Rho de 

Spearman, denominado también, Coeficiente de Correlación por Rangos, usado para 

relaciones no lineales, es decir, curvilíneas; o cuando las variables son ordinales, ya 

que la muestra puede ordenarse por rangos o jerarquías. Es de uso común con escalas 

tipo Likert (Hernández, Fernández y Baptista, 2014). La interpretación de los valores 

obtenidos se hará de acuerdo a la siguiente matriz, contribuyendo demás a la validez 

de constructo: 

 

 

Tabla 34 Criterio de correlación de las escalas de medición 
Rango de la escala Nivel de Correlación 

-0,76 a -1 Negativa perfecta 

-0,51 a -0,75 Negativa moderada a fuerte 
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-0,26 a -0,50 Negativa débil a media 

0,00 a 0,25 Nula o escasa 

0,26 a 0,50 Positiva débil a media 

0,51 a 0,75 Positiva moderada a fuerte 

0,76 a 1 Positiva perfecta 

Fuente: Elaboración propia con información extraída de Martínez, Tuya, Martínez, Pérez y 
Cánovas (2009) y Mondragón (2014) 

 

La causalidad entre las variables Gestión Universitaria y Clima Organizacional se 

realizó a través de un modelo de Ecuaciones Estructurales. La estadística 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 relación de causalidad sobre un dato intangible como la percepción, que es 

particularidad de una persona respecto a una situación, 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 

análisis de datos:  

 AMOS (Analysis of Moment Structures o Análisis de estructuras de 

momento): para establecer las relaciones de causalidad entre las variables 

usando los Modelos de Ecuaciones Estructurales o SEM (Structural Equations 

Models). 

 SPSS versión 23: para el análisis exploratorio de datos, la estadística 

descriptiva y para establecer la correlación. 
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CAPITULO 4: RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

 

Presentación, Análisis e Interpretación de Resultados 

 

Resultados de los Datos Sociodemográficos. 

  

A continuación, se presentan los resultados del estudio de las variables 

sociodemográficas: Edad, Género, Tiempo de Dedicación y Años de servicio, 

efectuado a la muestra mediante la aplicación 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 

EDAD 

F % 
NO 

DOCENTES DOCENTES 
NO 

DOCENTES DOCENTES 

20-30 (25) 20 15 35.1 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: Elaboración propia. 

 

 

Figura 3 Índice porcentual de la Edad de la muestra por estratos. Fuente: Elaboración 

propia. 
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El 37,2% de los Docentes tienen edades entre 40 a 50 años, el 34,9% tienen 

edades entre 30 y 40 años, el 20,9% está en una edad mayor a los 50 años y un 7% 

se encuentra entre los 20 y 30 años de edad.  

Un 35,1% de los No Docentes tienen edades entre 20 a 30 años, el 35,1% tienen 

edades entre 30 y 40 años, el 12,3% cursa una edad entre 40 a 50 años y el 17,5% 

es mayor a los 50 años.  

 

Tabla 36 Género de la muestra por estrato 

GENERO 

F % 
NO 

DOCENTES DOCENTES 
NO 

DOCENTES DOCENTES 

Masculino 30 121 52.6 56.3 

Femenino 27 94 47.4 43.7 

total 57 215 100.0 100.0 
Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Figura 4 Índice porcentual del Género de la muestra por estratos. Fuente: Elaboración 

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 dedicación de la muestra por estrato. 

DEDICACION 

F % 
NO 

DOCENTES DOCENTES 
NO 

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: Elaboración propia. 

 

 

Figura 5 Índice porcentual de la Dedicación de la muestra por estratos. Fuente: 

Elaboración 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 

TIEMPO DE 
SERVICIO 

F % 
NO 

DOCENTES DOCENTES 
NO 

DOCENTES DOCENTES 

Menos de 5 años 24 52 42.1 24.2 

Entre 5 y 10 años 11 72 19.3 33.5 

Entre 10 y 20 años 12 48 21.1 22.3 

Mas de 20 años 10 43 17.5 20.0 

Total 57 215 100.0 100.0 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 6 Índice porcentual del Tiempo de Servicio de la muestra por estratos. Fuente: 

Elaboración propia. 

 
El 33,5% de los Docentes tiene un tiempo de servicio en la ULEAM de entre 

5 a 10 años, el 24,2% tiene un tiempo menor a 5 años, el 22,3% tiene entre 10 a 20 

años y un 20% tiene mas de 20 años de servicio. 

El 42,1% de los No Docentes tiene un tiempo de servicio menor a 5 años en la 

ULEAM, el 21,1% tiene un tiempo de servicio entre 10 y 20 años, el 19,3% tiene 

entre 5 y 10 años; y, un 17,5% tiene más de 20 años de servicio. 

 

 

Evaluación de la normalidad de las variables 

 

Se procederá al contraste de las hipótesis específicas previa determinación de 

la normalidad de las variables, para ello se utilizará la prueba Kolmogorov-

Smirnov, debido a que permite medir el nivel de concordancia existente entre la 

distribución de un conjunto de datos y una determinada distribución teórica. Con 

la finalidad de indicar si los datos que proceden de una población, poseen 

distribución conceptual, en muestras mayores a 50 datos u observaciones. 

 

Considerando el valor obtenido en la prueba de distribución, se determinará el 

uso de estadísticos paramétricos (t de Student) o no paramétricos (Rho Spearman). 
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Para efectos de la presente investigación, la contrastación de las hipótesis se 

determinará mediante un nivel de significancia  = 0,05, que permitirá tomar una 

decisión a través de las siguientes reglas: 

Si α (Sig) > 0,05, se acepta la hipótesis nula. 

Si α (Sig) < 0,05, se rechaza la hipótesis nula. 

 

Tabla 39 Resultados de la Prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov para 

las variables: Gestión Universitaria y Clima Organizacional. 
Pruebas de normalidad 

  
Kolmogorov-Smirnova 

Estadístico gl Sig. 
Gestión Universitaria .212 272 .000 
Clima Organizacional .325 272 .000 
a. Corrección de significación de Lilliefors 

Fuente: Elaboración 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 distribución para las variables no 

es normal.  

 

 

Prueba de Hipótesis General 

 

De acuerdo con Escobedo, Hernández, Esterbane y Martínez, (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) Especificación del modelo. 

El diseño de la investigación en su modalidad causal se reconstruirá con la 

finalidad de comprobar la siguiente hipótesis: 

 

Ho:  =   

La gestión universitaria de la ULEAM no influye significativamente sobre su clima 

organizacional. 
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Ha:  ≠  

La gestión universitaria de la ULEAM influye significativamente sobre su clima 

organizacional. 

 

= Matriz de varianzas y covarianzas muestral 

 = Matriz de varianzas y covarianzas asociada al modelo teórico  

 

Es decir que, la hipótesis nula indica que si la matriz de covarianzas del modelo 

planteado (hipotetizado) usando SEM con sus respectivos métodos de estimación 

para establecer posibles relaciones causales entre las variables del estudio, no 

arroja valores significativos para el contraste, se entiende que la gestión 

universitaria no influye en su clima organizacional. Estableciéndose con la 

hipótesis 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 crearán a partir de los siguientes datos: 

 

- Variables de orden superior:  

Gestión Universitaria X  

Clima Organizacional Y 

  

- Variables latentes o factores: 

Variables latentes de tipo Exógena 𝜉 (xi):  

Misión y proyecto institucional (MPI: 𝜉1),  

Gobierno y gestión (GG: 𝜉2),  

Gobernabilidad (Gob: 𝜉3),  

Gestión económico-financiera (Gef: 𝜉4). 

 

Variables latentes de tipo Endógena  (eta):  

Gestión Institucional (GI: 5),  

Retos Personales o Individuales (RP: 6),  
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Interacción (I: 7). 

 

- Variables observables Xi, Yi:  

Variables observables Xi: corresponde a los ítems de la Encuesta para la 

Evaluación de la Gestión Universitaria, formada por 44 ítems: 

Misión y Proyecto Institucional (Ítems del 1 al 7),  

Gobierno y Gestión (Ítems del 8 al 27),  

Gobernabilidad (Ítems del 28 al 33),  

Gestión económico-financiera (Ítems del 34 al 44). 

 

Variables observables Yi: corresponde a los ítems de la Encuesta para la 

Medición del Clima Organizacional, formada por 37 ítems:  

Gestión Institucional (Ítems del 1 al 11),  

Retos Personales o Individuales (Ítems del 12 al 24),  

Interacción (Ítems del 25 al 37). 

 

- Errores de medidas 𝜀x, 𝜀y (épsilon). 

- Los coeficientes de regresión 𝜆𝑥, 𝜆𝑦 (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: Gestión Universitaria 

(X) y Clima Organizacional (Y). 

X1_1 = 𝜆x1,1𝜉1+𝜀1 Y1_1 = 𝜆y1,15+𝜀45 

X1_2 = 𝜆x1,2𝜉1+𝜀2 Y1_2 = 𝜆y1,25+𝜀46 

X1_3 = 𝜆x1,3𝜉1+𝜀3 Y1_3 = 𝜆y1,35+𝜀47 

X1_4 = 𝜆x1,4𝜉1+𝜀4 Y1_4 = 𝜆y1,45+𝜀48 

X1_5 = 𝜆x1,5𝜉1+𝜀5 Y1_5 = 𝜆y1,55+𝜀49 

X1_6 = 𝜆x1,6𝜉1+𝜀6 Y1_6 = 𝜆y1,65+𝜀50 

X1_7 = 𝜆x1,7𝜉1+𝜀7 Y1_7 = 𝜆y1,75+𝜀51 

X2_1 = 𝜆x2,1𝜉2+𝜀8 Y1_8 = 𝜆y1,85+𝜀52 

X2_2 = 𝜆x2,2𝜉2+𝜀9 Y1_9 = 𝜆y1,95+𝜀53 

X2_3 = 𝜆x2,3𝜉2+𝜀10 Y1_10 = 𝜆y1,105+𝜀54 

X2_4 = 𝜆x2,4𝜉2+𝜀11 Y1_11 = 𝜆y1,115+𝜀55 

X2_5 = 𝜆x2,5𝜉2+𝜀12 Y2_1 = 𝜆y2,16+𝜀56 

X2_6 = 𝜆x2,6𝜉2+𝜀13 Y2_2 = 𝜆y2,26+𝜀57 
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X2_7 = 𝜆x2,7𝜉2+𝜀14 Y2_3 = 𝜆y2,36+𝜀58 

X2_8 = 𝜆x2,8𝜉2+𝜀15 Y2_4 = 𝜆y2,46+𝜀59 

X2_9 = 𝜆x2,9𝜉2+𝜀16 Y2_5 = 𝜆y2,56+𝜀60 

X2_10 = 𝜆x2,10𝜉2+𝜀17 Y2_6 = 𝜆y2,66+𝜀61 

X2_11 = 𝜆x2,11𝜉2+𝜀18 Y2_7 = 𝜆y2,76+𝜀62 

X2_12 = 𝜆x2,12𝜉2+𝜀19 Y2_8 = 𝜆y2,86+𝜀63 

X2_13 = 𝜆x2,13𝜉2+𝜀20 Y2_9 = 𝜆y2,96+𝜀64 

X2_14 = 𝜆x2,14𝜉2+𝜀21 Y2_10 = 𝜆y2,106+𝜀65 

X2_15 = 𝜆x2,15𝜉2+𝜀22 Y2_11 = 𝜆y2,116+𝜀66 

X2_16 = 𝜆x2,16𝜉2+𝜀23 Y2_12 = 𝜆y2,126+𝜀67 

X2_17 = 𝜆x2,17𝜉2+𝜀24 Y2_13 = 𝜆y2,136+𝜀68 

X2_18 = 𝜆x2,18𝜉2+𝜀25 Y3_1 = 𝜆y3,17+𝜀69 

X2_19 = 𝜆x2,19𝜉2+𝜀26 Y3_2 = 𝜆y3,27+𝜀70 

X2_20 = 𝜆x2,20𝜉2+𝜀27 Y3_3 = 𝜆y3,37+𝜀71 

X3_1 = 𝜆x3,1𝜉3+𝜀28 Y3_4 = 𝜆y3,47+𝜀72 

X3_2 = 𝜆x3,2𝜉3+𝜀29 Y3_5 = 𝜆y3,57+𝜀73 

X3_3 = 𝜆x3,3𝜉3+𝜀30 Y3_6 = 𝜆y3,67+𝜀74 

X3_4 = 𝜆x3,4𝜉3+𝜀31 Y3_7 = 𝜆y3,77+𝜀75 

X3_5 = 𝜆x3,5𝜉3+𝜀32 Y3_8 = 𝜆y3,87+𝜀76 

X3_6 = 𝜆x3,6𝜉3+𝜀33 Y3_9 = 𝜆y3,97+𝜀77 

X4_1 = 𝜆x4,1𝜉4+𝜀34 Y3_10 = 𝜆y3,107+𝜀78 

X4_2 = 𝜆x4,2𝜉4+𝜀35 Y3_11 = 𝜆y3,117+𝜀79 

X4_3 = 𝜆x4,3𝜉4+𝜀36 Y3_12 = 𝜆y3,127+𝜀80 

X4_4 = 𝜆x4,4𝜉4+𝜀37 Y3_13 = 𝜆y3,137+𝜀81 

X4_5 = 𝜆x4,5𝜉4+𝜀38 

X4_6 = 𝜆x4,6𝜉4+𝜀39 

X4_7 = 𝜆x4,7𝜉4+𝜀40 

X4_8 = 𝜆x4,8𝜉4+𝜀41 

X4_9 = 𝜆x4,9𝜉4+𝜀42 

X4_10 = 𝜆x4,10𝜉4+𝜀43 

X4_11 = 𝜆x4,11𝜉4+𝜀44 
Fuente: Elaboración propia 

 

En la matriz se observa de forma más detallada la construcción de 7 variables 

latentes a partir de las 81 variables observadas o ítems.  

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 

símbolos que permiten poner a prueba la teoría en relación a las variables medidas, 

donde: 

– Un rectángulo o cuadro indica una variable observable. 

– Un ovalo o círculo indica un factor o variable latente. 

– Una flecha indica un efecto hipotetizado en una dirección. 



120 
 

– Una flecha de doble dirección indica una correlación (las variables se 

relacionan, pero no predice una a la otra). 

 

Se establece el modelo de estructura así: 

 

Figura 7 Modelo estructural planteado. Fuente: Elaboración propia. 

 
 

b) Identificación del modelo 
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Para determinar si el modelo está identificado se usó la ecuación: ½*(𝑠*(𝑠+1)) 

como lo establecen Medrano y Muñoz-Navarro (2017) quienes además explican:  

¨Según 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 parámetros que varianzas y covarianza 

en la matriz observada (gl > 0) son susceptibles de ser estimados y contrastados¨  

Siendo el número total de variables observadas 𝑠 = 81, se tiene ½*(81*(81+1)) 

= 3321 varianzas-covarianzas muestrales. 

 

La regla t establece que el número total de parámetros del modelo a estimarse 

es de 𝑡 = 166, distribuidos en: 81 coeficientes de regresión (carga factorial), 81 

errores de medida y 4 estimaciones de regresión (4 latentes exógenas) (Vargas y 

Mora, 2017); por lo que los Grados de Libertad (DF) serían los siguientes: 

 

Tabla 41 Cálculo 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: Elaboración 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 

condición. 

 

c) Estimación de parámetros. 

Para estimar el modelo de ecuaciones estructurales se usó el método de 

Mínimos Cuadrados Generalizados (GLS). Medrano y Muñoz-Navarro (2017) 

indican ¨en caso de trabajar con datos ordinales o existir mayores alejamientos de 

la distribución normal se sugiere transformar los datos, utilizar métodos de 

bootstrapping o aplicar métodos de estimación alternativos como el Método de 

Estimación por Mínimos Cuadrados¨. Referente al método, los autores Tovar y 

Lamos (2018) explican “guarda relación con el de máxima 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, óptimos y consistentes” Aunque es 

equivalente al de Máxima Verosimilitud, basándose en criterios semejantes y 

empleándose en iguales condiciones, es el más adecuado con muestras grandes 

(García, 2011) como en la presente investigación. 

Se presenta el modelo, estimando los 166 parámetros, todos ellos están 

estandarizados para que la interpretación del modelo sea de manera más sencilla. 
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Figura 8 Modelo de ecuaciones estructurales mediante el método de Mínimos 

Cuadrados Generalizados. Fuente: Elaboración propia 

 
Se presentan las estimaciones de los parámetros del modelo, el error estándar 

aproximado (S.E.), la proporción crítica (C.R.) y las estimaciones estandarizadas 
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de los parámetros (P). La proporción crítica es el cociente entre la estimación del 

parámetro y la estimación del error estándar. Si se reúnen las suposiciones de 

distribución apropiadas, el estadístico sigue una distribución normal estándar bajo 

la hipótesis nula de que el parámetro tiene un valor de cero. García (2011) indica 

¨Si a una estimación le corresponde una proporción crítica mayor que 2 en valor 

absoluto, más concretamente 1.96, el parámetro es significativamente diferente de 

cero al nivel 0.05¨ Como se puede observar, la mayoría de los valores de 

proporción crítica son grandes, obteniendo de esta forma que los parámetros 

estimados son significativos. 

 

Tabla 42 Estimaciones de los parámetros de regresión. 
      Estimate/ S.E. =C.R. P 

X1_1 <--- MPI .702 .051 13.671 *** 

X1_2 <--- MPI .654 .048 13.588 *** 

X1_3 <--- MPI .371 .045 8.201 *** 

X1_4 <--- MPI .190 .049 3.835 *** 

X1_5 <--- MPI .302 .050 6.085 *** 

X1_6 <--- MPI .281 .047 5.929 *** 

X1_7 <--- MPI .350 .045 7.736 *** 

X2_1 <--- GG -.121 .056 -2.156 .031 

X2_2 <--- GG -.262 .045 -5.813 *** 

X2_3 <--- GG -.238 .045 -5.316 *** 

X2_4 <--- GG -.289 .049 -5.894 *** 

X2_5 <--- GG -.248 .042 -5.930 *** 

X2_6 <--- GG -.080 .050 -1.613 .107 

X2_7 <--- GG -.016 .047 -.345 .730 

X2_8 <--- GG .111 .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 .175 .059 2.989 .003 

X2_13 <--- GG .328 .059 5.570 *** 

X2_14 <--- GG .298 .054 5.499 *** 

X2_15 <--- GG .037 .044 .847 .397 

X2_16 <--- GG .187 .049 3.779 *** 

X2_17 <--- GG .248 .048 5.202 *** 
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X2_18 <--- GG .295 .046 6.357 *** 

X2_19 <--- GG .484 .049 9.927 *** 

X2_20 <--- GG .317 .051 6.255 *** 

X3_1 <--- Gob -.080 .054 -1.478 .140 

X3_2 <--- Gob -.008 .047 -.167 .867 

X3_3 <--- 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 *** 

X4_3 <--- Gef .512 .060 8.493 *** 

X4_4 <--- Gef .577 .063 9.100 *** 

X4_5 <--- Gef .253 .056 4.525 *** 

X4_6 <--- Gef .600 .055 10.940 *** 

X4_7 <--- Gef .464 .055 8.411 *** 

X4_8 <--- Gef .200 .055 3.624 *** 

X4_9 <--- Gef .343 .060 5.742 *** 

X4_10 <--- Gef .378 .064 5.938 *** 

X4_11 <--- Gef .149 .054 2.746 .006 

Y1_1 <--- CO 1.000    

Y1_2 <--- CO .109 1.191 .091 .927 

Y1_3 <--- CO -2.204 3.116 -.707 .479 

Y1_4 <--- CO -.848 1.531 -.554 .579 

Y1_5 <--- CO 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 

Y1_9 <--- CO -.760 1.775 -.428 .668 

Y1_10 <--- CO -.636 1.461 -.435 .663 

Y1_11 <--- CO -.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 <--- CO 1.175 1.559 .754 .451 

Y2_7 <--- CO 1.211 1.479 .819 .413 
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Y2_8 <--- CO -.267 1.270 -.211 .833 

Y2_9 <--- CO .771 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 <--- CO -2.856 3.548 -.805 .421 

Y3_1 <--- CO 2.133 2.479 .860 .390 

Y3_2 <--- CO 1.368 1.809 .756 .450 

Y3_3 <--- CO -.208 1.171 -.177 .859 

Y3_4 <--- CO 2.016 2.335 .863 .388 

Y3_5 <--- CO -1.164 1.944 -.599 .549 

Y3_6 <--- CO .890 1.754 .507 .612 

Y3_7 <--- CO .986 1.476 .668 .504 

Y3_8 <--- CO -1.335 2.202 -.606 .544 

Y3_9 <--- CO 2.560 3.089 .829 .407 

Y3_10 <--- CO -2.654 3.601 -.737 .461 

Y3_11 <--- CO -.216 1.161 -.186 .853 

Y3_12 <--- CO .047 1.251 .037 .970 

Y3_13 <--- CO .893 1.805 .495 .621 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tabla 43 Estimación de los errores por el método de mínimos cuadrados 

generalizados. 
 

Estimate S.E. C.R. P 
e1 .071 .031 2.298 .022 
e2 .088 .029 3.054 .002 
e3 .137 .025 5.528 *** 
e4 .130 .026 5.017 *** 
e5 .140 .024 5.778 *** 
e6 .139 .023 5.938 *** 
e7 .087 .022 3.977 *** 
e8 .384 .050 7.729 *** 
e9 .146 .026 5.680 *** 
e10 .089 .023 3.876 *** 
e11 .164 .032 5.151 *** 
e12 .116 .023 4.990 *** 
e13 .213 .031 6.759 *** 
e14 .179 .026 6.826 *** 
e15 .210 .033 6.337 *** 
e16 .261 .035 7.488 *** 
e17 .321 .048 6.649 *** 
e18 .434 .058 7.477 *** 
e19 .194 .038 5.161 *** 
e20 .202 .037 5.415 *** 
e21 .252 .043 5.896 *** 
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e22 .200 .028 7.178 *** 
e23 .135 .024 5.508 *** 
e24 .116 .020 5.675 *** 
e25 .124 .021 5.823 *** 
e26 .079 .028 2.785 .005 
e27 .132 .031 4.246 *** 
e28 .201 .029 6.887 *** 
e29 .207 .027 7.815 *** 
e30 .129 .020 6.498 *** 
e31 .111 .022 5.161 *** 
e32 .245 .031 7.863 *** 

e33 .168 .042 3.998 *** 

e34 .301 .041 7.323 *** 

e35 .286 .043 6.655 *** 

e36 .184 .037 4.950 *** 

e37 .265 .043 6.145 *** 

e38 .220 .034 6.528 *** 

e39 .142 .032 4.382 *** 

e40 .158 .026 5.984 *** 

e41 .196 .029 6.728 *** 

e42 .257 .033 7.753 *** 

e43 .244 .040 6.086 *** 

e44 .163 .027 6.147 *** 

e45 .185 .035 5.293 *** 

e46 .453 .052 8.645 *** 

e47 .217 .033 6.531 *** 

e48 .191 .031 6.236 *** 

e49 .153 .026 5.912 *** 

e50 .255 .042 6.106 *** 

e51 .285 .042 6.740 *** 

e52 .287 .043 6.701 *** 

e53 .283 .040 7.136 *** 

e54 .353 .046 7.703 *** 

e55 .326 .039 8.293 *** 

e56 .243 .044 5.508 *** 

e57 .234 .034 6.845 *** 

e58 .232 .037 6.347 *** 

e59 .135 .025 5.311 *** 

e60 .306 .041 7.458 *** 

e61 .175 .027 6.490 *** 

e62 .209 .036 5.873 *** 

e63 .187 .028 6.641 *** 

e64 .123 .021 5.784 *** 

e65 .132 .023 5.780 *** 

e66 .198 .033 5.945 *** 

e67 .320 .050 6.414 *** 
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e68 .300 .054 5.608 *** 

e69 .385 .050 7.672 *** 

e70 .263 .038 6.889 *** 

e71 .279 .035 8.041 *** 

e72 .443 .054 8.165 *** 

e73 .221 .041 5.403 *** 

e74 .222 .037 5.928 *** 

e75 .208 .034 6.170 *** 

e76 .299 .042 7.201 *** 

e77 .210 .032 6.500 *** 

e78 .723 .090 8.065 *** 

e79 .150 .033 4.496 *** 

e80 .120 .026 4.568 *** 

e81 .116 .027 4.309 *** 

Fuente: Elaboración 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: Gestión Universitaria y Clima 

Organizacional. 

X1_1 = .702𝜉1+.071 Y1_1 = 1.0005+.185 

X1_2 = .654𝜉1+.088 Y1_2 = .1095+.453 

X1_3 = .371𝜉1+.137 Y1_3 = -2.2045+.217 

X1_4 = .190𝜉1+.130 Y1_4 = -.8485+.191 

X1_5 = .302𝜉1+.140 Y1_5 = 1.0325+.153 

X1_6 = .281𝜉1+.139 Y1_6 = -.0465+.255 

X1_7 = .350𝜉1+.087 Y1_7 = -.5895+.285 

X2_1 = -.121𝜉2+.384 Y1_8 = 1.1425+.287 

X2_2 = -.262𝜉2+.146 Y1_9 = -.7605+.283 

X2_3 = -.238𝜉2+.089 Y1_10 = -.6365+.353 

X2_4 = -.289𝜉2+.164 Y1_11 = -.0705+.326 

X2_5 = -.248𝜉2+.116 Y2_1 = .1966+.243 

X2_6 = -.080𝜉2+.213 Y2_2 = .2896+.234 

X2_7 = -.016𝜉2+.179 Y2_3 = -.2426+.232 

X2_8 = .111𝜉2+.210 Y2_4 = -.5026+.135 

X2_9 = .095𝜉2+.261 Y2_5 = -.8596+.306 

X2_10 = -.052𝜉2+.321 Y2_6 = 1.1756+.175 

X2_11 = -.128𝜉2+.434 Y2_7 = 1.2116+.209 

X2_12 = .175𝜉2+.194 Y2_8 = -.2676+.187 

X2_13 = .328𝜉2+.202 Y2_9 = .7716+.123 

X2_14 = .298𝜉2+.252 Y2_10 = -.0086+.132 
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X2_15 = .037𝜉2+.200 Y2_11 = 4.9476+.198 

X2_16 = .187𝜉2+.135 Y2_12 = -4.8116+.320 

X2_17 = .248𝜉2+.116 Y2_13 = -2.8566+.300 

X2_18 = .295𝜉2+.124 Y3_1 = 2.1337+.385 

X2_19 = .484𝜉2+.079 Y3_2 = 1.3687+.263 

X2_20 = .317𝜉2+.132 Y3_3 = -.2087+.279 

X3_1 = -.080𝜉3+.201 Y3_4 = 2.0167+.443 

X3_2 = -.008𝜉3+.207 Y3_5 = -11647+.221 

X3_3 = -.034𝜉3+.129 Y3_6 = .8907+.222 

X3_4 = -.086𝜉3+.111 Y3_7 = .9867+.208 

X3_5 = -.064𝜉3+.245 Y3_8 = -13357+.299 

X3_6 = .162𝜉3+.168 Y3_9 = 2.5607+.210 

X4_1 = .126𝜉4+.301 Y3_10 = -2.6547+.723 

X4_2 = .453𝜉4+.286 Y3_11 = -.2167+.150 

X4_3 = .512𝜉4+.184 Y3_12 = .0477+.120 

X4_4 = .577𝜉4+.265 Y3_13 = .8937+.116 

X4_5 = .253𝜉4+.220  

X4_6 = .600𝜉4+.142  

X4_7 = .464𝜉4+.158  

X4_8 = .200𝜉4+.196  

X4_9 = .343𝜉4+.257  

X4_10 = .378𝜉4+.244  

X4_11 = .149𝜉4+.163  
Fuente: Elaboración propia 

 

Estas ecuaciones definen el modelo de ecuaciones estructurales. El valor de la 

varianza explicada en la variable por el constructo (R2), 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 citó en 

Bernal, De Nieves y Briones, 2016) señalan que ¨la varianza explicada de las 

variables endógenas debería ser mayor o igual a 0,1. Los valores inferiores a 0,1 

aun siendo significativos, proporcionan muy poca información¨ 

Se puede observar que la primera variable o factor latente: Misión y Proyecto 

Institucional, está definida por las primeras siete variables observables y sus 

respectivos errores. Representada con valores de regresión entre 0.190 y 0.702 lo 

que indica que las variables observables aportan poca información significante a 
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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 Gestión, está definida por 

las siguientes 20 variables observables, las mismas reportan valores de regresión 

que oscilan entre -0.016 a 0.484 aportando información inversa en algunos casos 

y en otros, baja información 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 regresión van de -0.008 hasta 0,162 aportando muy poca 

información a la variable latente. Los errores cometidos por las variables son 

mínimos estando entre 0.111 y 0.245. 

La cuarta variable o factor latente, Gestión Económica 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 mayoría 

información 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 información y otras aportan información relevante a la variable, con unos 

errores asociados que van del 0,116 al 0,723 de las variables Y3_13 y Y3_10 

 

d) Evaluación o bondad de ajuste. 

Se presenta la evaluación del modelo para establecer en qué medida satisface 

adecuadamente las relaciones existentes entre las variables categóricas. Se usaron 

Índices de Ajuste Absoluto, de acuerdo con García (2011) “determinan el grado en 

que el modelo globalmente (modelo estructural y modelo de medida) predice la 

matriz de datos inicial” Además, se aplicaron Índices de Ajuste Incremental, 

Buitrago, Tovar y Lamos (2018) expresan “Comparan el modelo propuesto con 

otros modelos especificados por el investigador” 
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Figura 9 Criterio estadístico de los índices de bondad. Fuente: Buitrago, Tovar y 

Lamos, (2018)  

 

La estimación de los índices de bondad de ajuste se presenta en la siguiente 

tabla: 

Tabla 45 Índices de bondad de ajuste por el método de Mínimos 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  
LO 90 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: Elaboración 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 razón 

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¨ (García, 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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 El estadístico RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) que, según 

García, M. (2011) “La discrepancia entre la matriz reproducida por el modelo 

y la matriz de observaciones esta medida en términos de la población y no en 

términos de la muestra” El valor obtenido de 0.042 (< 0.05) permite establecer 

un buen modelo, además sus intervalos superior e inferior al 90% se encuentran 

por debajo del valor máximo establecido, indicando el ajuste.  

 Se observa que el valor del estadístico RMR = 0.560 es superior al valor 

mínimo esperado (próximo a 0). 

 En los índices de ajuste incremental se obtuvieron los siguientes valores: NFI 

= 0.069, CFI = 0.149, GFI = 0.578, siendo estimaciones menores a los 

estándares exigidos (≥ 0.95) para un buen modelo del ajuste.  

 

e) Interpretación de los datos 

La relación de causalidad entre los factores o variables latentes de las variables 

de orden superior: Gestión Universitaria y Clima Organizacional establecido 

mediante el programa Amos, que permitió la construcción de los modelos de 

medida y estructural; y la aplicación del método de Mínimos Cuadrados 

Generalizados, por ajustarse al tamaño y a la no normalidad de la muestra, 

contribuyó a la aceptación (ajuste) del modelo hipotetizado, ya que los valores 

obtenidos en los estadísticos de ajuste absoluto: CMIN/DF y el RMSEA, son 

concordantes con los valores normados por diversos autores.  

 

Pruebas de Hipótesis Específicas 

 

Con la evaluación de normalidad de los datos, se confirma el uso de una prueba 

no paramétrica para el contraste de hipótesis específicas, que es el índice Rho de 

Spearman. 

 

Hipótesis Especifica 1 

Ho: El factor Misión y Proyecto Institucional no está relacionado 

significativamente con el Clima Organizacional 
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Hi: El factor Misión y Proyecto Institucional está relacionado 

significativamente con el Clima Organizacional. 

 

Tabla 46 Correlación estimada entre el factor Misión y Proyecto Institucional y la 

variable Clima Organizacional 
Correlaciones 

 
Misión y Proyecto 

Institucional 
Clima 

Organizacional 
Rho de 
Spearman 

Misión y Proyecto 
Institucional 

Coeficiente de 
correlación 

1.000 .434** 

Sig. 
(bilateral) 

. .000 

N 272 272 
Clima Organizacional Coeficiente de 

correlación 
.434** 1.000 

Sig. 
(bilateral) 

.000 . 

N 272 272 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
Fuente: Elaboración 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 hipótesis nula (Ho) y la aceptación de la hipótesis alternativa (Hi), 

concluyendo que la Misión y Proyecto Institucional de la gestión universitaria se 

relaciona significativamente con el clima organizacional en la Universidad Laica 

Eloy Alfaro de Manabí de la ciudad de Manta – Ecuador, con una correlación del 

43,4% (rho = .434). 

 

Hipótesis Especifica 2 

Ho: El factor Gobierno y Gestión no está relacionado significativamente 

con el Clima Organizacional 

Hi: El factor Gobierno y Gestión está relacionado significativamente con 

el Clima Organizacional. 

 

Tabla 47 Correlación estimada entre el factor Gobierno y Gestión y la variable 

Clima Organizacional 
Correlaciones 

 
Gobierno 

y Gestión 
Clima 

Organizacional 
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Rho de 
Spearman 

Gobierno y Gestión Coeficiente de 
correlación 

1.000 .642** 

Sig. (bilateral) . .000 
N 272 272 

Clima 
Organizacional 

Coeficiente de 
correlación 

.642** 1.000 

Sig. (bilateral) .000 . 
N 272 272 

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
Fuente: Elaboración 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 hipótesis nula (Ho) y 

la aceptación de la hipótesis alternativa (Hi), concluyendo que el gobierno y 

gestión de la gestión universitaria se relaciona significativamente con el clima 

organizacional en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí de la ciudad de 

Manta – Ecuador, con una correlación del 64,2% (rho = .642). 

 

Hipótesis Especifica 3 

Ho: El factor Gobernabilidad no está relacionado significativamente con el 

Clima Organizacional 

Hi: El factor Gobernabilidad está relacionado significativamente con el 

Clima Organizacional. 

 

Tabla 48 Correlación estimada entre el factor Gobernabilidad y la variable Clima 

Organizacional 

Correlaciones 

 Gobernabilidad 
Clima 

Organizacional 
Rho de 
Spearman 

Gobernabilidad Coeficiente de 
correlación 

1.000 .643** 

Sig. 
(bilateral) 

. .000 

N 272 272 
Clima 
Organizacional 

Coeficiente de 
correlación 

.643** 1.000 

Sig. 
(bilateral) 

.000 . 

N 272 272 
**. La correlación 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 hipótesis nula (Ho) y 
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la aceptación de la hipótesis alternativa (Hi), concluyendo que la gobernabilidad 

de la gestión universitaria se relaciona significativamente con el clima 

organizacional en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí de la ciudad de 

Manta – Ecuador, con una correlación del 64,3% (rho = .643). 

 

Hipótesis Especifica 4 

Ho: El factor Gestión Económico-Financiero no está relacionado 

significativamente con el Clima Organizacional 

Hi: El factor Gestión Económico-Financiero está relacionado 

significativamente con el Clima Organizacional. 

 

Tabla 49 Correlación estimada entre el factor Gestión Económica-Financiera y la 

variable Clima Organizacional 
Correlaciones 

 

Gestión 
Económica 
Financiera 

Clima 
Organizacional 

Rho de 
Spearman 

Gestión Económica 
Financiera 

Coeficiente de 
correlación 1.000 .470** 

Sig. 
(bilateral) 

. .000 

N 272 272 
Clima Organizacional Coeficiente de 

correlación 
.470** 1.000 

Sig. 
(bilateral) .000 . 

N 272 272 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
Fuente: Elaboración 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 hipótesis nula (Ho) y la aceptación 

de la hipótesis alternativa (Hi), concluyendo que la gobernabilidad de la gestión 

universitaria se relaciona significativamente con el clima organizacional en la 

Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí de la ciudad de Manta – Ecuador, con 

una correlación obtenida del 47% (rho = .470). 

 

Hipótesis Especifica 5 

Ho: Los factores de la Gestión Universitaria no están relacionados 

significativamente con las dimensiones del Clima Organizacional. 
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Hi: Los factores de la Gestión Universitaria están relacionados 

significativamente con las dimensiones del Clima Organizacional 

 

Tabla 50 Correlación estimada entre los factores de la Gestión Universitaria y las 

dimensiones del Clima Organizacional. 

Correlaciones 

  
Gestión 

Institucional 
Retos 

Personales Interacción 
Rho de 
Spearman 

Misión y 
Proyecto 
Institucional 

Coeficiente de 
correlación .449** .381** .272** 

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 

N 272 272 272 
Gobierno y 
Gestión 

Coeficiente de 
correlación .729** .476** .451** 

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 

N 272 272 272 
Gobernabilidad Coeficiente de 

correlación .721** .421** .468** 

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 

N 272 272 272 
Gestión 
Económica 
Financiera 

Coeficiente de 
correlación .523** .398** .387** 

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 

N 272 272 272 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 

Fuente: Elaboración 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 hipótesis nula (Ho) y la aceptación 

de la hipótesis alternativa (Hi). Concluyendo que los factores de la gestión 

universitaria se relacionan significativamente con las dimensiones del clima 

organizacional en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí de la ciudad de 

Manta – Ecuador 

 

Confiabilidad de las escalas 

 
El análisis de Fiabilidad del instrumento usado para la Gestión Universitaria dio 

como resultado: 0,966968. En la siguiente tabla, se muestra el análisis 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 Gestión 

Universitaria 

No. Indicador Alpha de Cronbach  

1 Está claramente definida la misión institucional en los documentos oficiales. 0.966585 

2 
Está claramente definidos los objetivos institucionales en los documentos 
oficiales. 

0.966546 

3 
El plan de desarrollo institucional y/o plan estratégico se articula con la misión y 
los objetivos institucionales. 

0.966414 

4 La misión es conocida y aceptada por la comunidad universitaria.  0.966631 

5 
Los objetivos institucionales son conocidos y aceptados por la comunidad 
universitaria. 

0.966463 

6 
La misión es adecuadamente expresada por los actores principales y en todas 
las actividades académicas. 

0.966348 

7 
Los objetivos institucionales son adecuadamente expresados por los actores 
principales y en todas las actividades académicas. 

0.966226 

8 
Los procesos decisorios para la adopción de políticas, guardan autonomía 
académica e institucional. 

0.966294 

9 La comunidad universitaria tiene participación en los procesos decisorios. 0.965738 
10 Existe información disponible para la toma de decisiones.  0.965835 

11 
Existen mecanismos para captar la opinión de alumnos, docentes y 
administrativos sobre aspectos decisorios que le son pertinentes. 

0.965838 

12 
Existe un conocimiento difundido y entendido de la actual estructura 
organizacional universitaria. 

0.965805 

13 La estructura organizacional universitaria se ajusta a la normativa institucional. 0.965929 
14 La organización del gobierno universitario se ajusta a la normativa institucional. 0.965856 

15 
La comunidad universitaria tiene participación en la revisión de la normatividad 
institucional. 

0.965964 

16 
Existen resultados correctivos concretos como consecuencia de la aplicación de 
los sistemas de control de gestión. 

0.966278 

17 El personal técnico para las necesidades de gestión es suficiente. 0.966641 
18 El personal administrativo para las necesidades de gestión es suficiente. 0.966401 

19 
La infraestructura permite un desarrollo adecuado de las funciones de docencia, 
investigación y extensión. 

0.966255 

20 
El equipamiento permite un desarrollo adecuado de las funciones de docencia, 
investigación y extensión. 

0.966396 

21 
Los sistemas informáticos facilitan el acceso a la información para la toma de 
decisiones y el control de gestión. 

0.96668 

22 

Los sistemas administrativos (recursos humanos; compras, adquisiciones y 
contrataciones; pagos, tesorería, liquidaciones y viáticos; gestión contable, 
financiera y patrimonial; etc.) son efectivos. 

0.96577 

23 
La institución es capaz de formular diagnósticos y generar políticas en el marco 
de un planeamiento estratégico. 

0.966604 

24 

Se han tomado en cuenta las recomendaciones de las evaluaciones 
institucionales previas, en la formulación de los planes de desarrollo institucional 
y/o plan estratégico. 

0.966426 

25 

Se han tomado en cuenta los diagnósticos y recomendaciones de las 
evaluaciones institucionales previas, en el proceso de autoevaluación 
institucional. 

0.966426 

26 La institución cuenta con planes de mejoras para las distintas funciones.  0.966436 
27 La institución cuenta con recursos para la planificación de las distintas funciones. 0.966568 

28 
Los órganos de gobierno tienen la capacidad de tomar decisiones para la 
totalidad de la comunidad universitaria. 

0.965885 

29 
Existe reconocimiento a la forma de gobierno de la institución por parte de la 
comunidad universitaria. 

0.965668 
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30 
Los mecanismos y procedimientos institucionalizados destinados a facilitar el flujo 
de información oportuna a las instancias que corresponda son efectivos. 

0.965716 

31 
Los mecanismos de coordinación entre los distintos órganos de gobierno son 
efectivos. 

0.965774 

32 Las autoridades universitarias tienen capacidad gerencial. 0.965781 

33 
La institución cuenta con criterios respecto a la selección, contratación, 
perfeccionamiento y evaluación del personal directivo. 

0.965895 

34 Existen de normas internas para la elaboración del presupuesto.  0.966725 

35 Conozco el presupuesto de la institución. 0.966424 

36 Tengo participación en la elaboración del presupuesto de la institución. 0.96667 
37 Conozco las fuentes de financiamiento del presupuesto de la institución. 0.966838 

38 
El presupuesto es suficiente y equilibrado para atender el conjunto de las 
actividades académicas. 

0.966092 

39 
Conozco el procedimiento que se debe llevar a cabo para la asignación de 
recursos a la institución. 

0.965914 

40 
Conozco el procedimiento que se debe llevar a cabo para la asignación de 
recursos por departamento o unidad académica. 

0.966101 

41 La ejecución presupuestaria se adecúa a los objetivos del proyecto institucional. 0.966098 

42 
Conozco de los recursos adicionales que genera la Universidad al presupuesto 
corriente. 

0.966082 

43 
Los ámbitos en que se producen los recursos adicionales habitualmente son: 
Vinculación Tecnológica, Carreras, Programas, otros. 

0.966508 

44 
Considero que resultan adecuados los mecanismos de gestión de dichos 
recursos. 

0.966287 

Fuente: Elaboración propia. 

 
 

El análisis de Fiabilidad del instrumento usado para el Clima Organizacional dio 

como resultado: 0,920321. Se muestra a continuación, el análisis de confianza 

efectuado a cada uno de los indicadores. 

 
Tabla 52 Medida de consistencia interna de cada indicador de la variable Clima 

Organizacional. 
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Resultados de la percepción de la variable Gestión Universitaria 

en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí de la ciudad de 

Manta – Ecuador. 

 

La Media puede verse afectada por valores atípicos que la elevan, por tanto, 

con la finalidad de establecer propiedades de la Gestión Universitaria de la 

ULEAM, el análisis de los resultados se basa de forma exhaustiva en los 

estadísticos Mediana y Moda, operaciones recomendadas por autores como 

Orlandoni, G (2010) para escalas de medición 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 único, 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 categoría. Puede 

determinarse para datos que han sido medidos en escala de intervalo, de razón 

u ordinal¨ 

 

Tabla 53 Resultados de la percepción de los indicadores del factor MPI: Misión y 

Proyecto Institucional 

Indicador Media Desv. Est Med Mo 

1 
Está claramente definida la misión institucional en los 
documentos oficiales. 3.81 1.32 4 5 

2 
Está claramente definidos los objetivos institucionales en 
los documentos oficiales. 3.81 1.27 4 5 

3 
El plan de desarrollo institucional y/o plan estratégico se 
articula con la misión y los objetivos institucionales. 3.75 1.18 4 4 

4 
La misión es conocida y aceptada por la comunidad 
universitaria.  3.74 1.14 4 4 

5 
Los objetivos institucionales son conocidos y aceptados 
por la comunidad universitaria. 3.61 1.13 4 4 

6 
La misión es adecuadamente expresada por los actores 
principales y en todas las actividades académicas. 3.77 1.08 4 4 

7 

Los objetivos institucionales son adecuadamente 
expresados por los actores principales y en todas las 
actividades académicas. 3.73 1.12 4 4 
Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Figura 10 Promedio de la percepción por indicador del factor MPI. Fuente: 

Elaboración propia. 
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La muestra indicó estar ̈ En parte de acuerdo¨ con los indicadores de la variable 

Misión y el Proyecto Institucional, considerándose una percepción en general 

aceptable. El menor valor promedio fue para el indicador 5 que refiere a los 

objetivos institucionales. La categoría que más se repitió (Moda) fue 4 (En parte 

de acuerdo) en la mayoría de los indicadores. El 50% de los individuos está por 

encima del valor de 4 y el restante 50% se sitúa por debajo de este valor (Mediana). 

 

Tabla 54 Resultados de la percepción de los indicadores del factor GG: Gobierno y 

Gestión. 

Indicador Media 
Desv. 
Est 

Med Mo 

8 
Los procesos decisorios para la adopción de políticas, guardan 
autonomía académica e institucional. 3.14 1.32 3 4 

9 La comunidad universitaria tiene participación en los procesos decisorios. 2.88 1.35 3 4 
10 Existe información disponible para la toma de decisiones.  2.95 1.45 3 4 

11 
Existen mecanismos para captar la opinión de alumnos, docentes y 
administrativos sobre aspectos decisorios que le son pertinentes. 2.95 1.34 3 4 

12 
Existe un conocimiento difundido y entendido de la actual estructura 
organizacional universitaria. 2.85 1.33 3 4 

13 
La estructura organizacional universitaria se ajusta a la normativa 
institucional. 3.05 1.29 3 4 

14 
La organización del gobierno universitario se ajusta a la normativa 
institucional. 3.06 1.31 3 4 

15 
La comunidad universitaria tiene participación en la revisión de la 
normatividad institucional. 2.99 1.33 3 2 

16 
Existen resultados correctivos concretos como consecuencia de la 
aplicación de los sistemas de control de gestión. 3.24 1.17 3 4 

17 El personal técnico para las necesidades de gestión es suficiente. 3.11 1.17 3 4 
18 El personal administrativo para las necesidades de gestión es suficiente. 3.11 1.32 3 4 

19 
La infraestructura permite un desarrollo adecuado de las funciones de 
docencia, investigación y extensión. 2.47 1.29 2 1 

20 
El equipamiento permite un desarrollo adecuado de las funciones de 
docencia, investigación y extensión. 2.59 1.29 2 2 

21 
Los sistemas informáticos facilitan el acceso a la información para la 
toma de decisiones y el control de gestión. 3.22 1.18 3 4 

22 

Los sistemas administrativos (recursos humanos; compras, adquisiciones 
y contrataciones; pagos, tesorería, liquidaciones y viáticos; gestión 
contable, financiera y patrimonial; etc.) son efectivos. 2.60 1.25 2 2 

23 
La institución es capaz de formular diagnósticos y generar políticas en el 
marco de un planeamiento estratégico. 3.34 1.10 4 4 

24 

Se han tomado en cuenta las recomendaciones de las evaluaciones 
institucionales previas, en la formulación de los planes de desarrollo 
institucional y/o plan estratégico. 3.29 1.14 3 4 

25 

Se han tomado en cuenta los diagnósticos y recomendaciones de las 
evaluaciones institucionales previas, en el proceso de autoevaluación 
institucional. 3.36 1.12 4 4 

26 La institución cuenta con planes de mejoras para las distintas funciones.  3.46 1.18 4 4 

27 
La institución cuenta con recursos para la planificación de las distintas 
funciones. 3.25 1.17 3 4 

Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 11 Promedio de la percepción por indicador del factor GG. Fuente: Elaboración 

propia. 

 

Dentro de la variable Gobierno y Gestión, los individuos mostraron estar en 

general ¨Ni de acuerdo, ni en desacuerdo¨ lo que indica una percepción neutral. El 

menor valor promedio fue para el indicador 19 que refiere a la infraestructura, para 

el cual la categoría que más se repitió (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el 50% 

de los individuos está por encima del valor de 2 y el restante 50% se sitúa por 

debajo de este valor (Mediana).  

 

Tabla 55 Resultados de la percepción de los indicadores del factor Gob.: 

Gobernabilidad. 

Indicador Media 
Desv. 
Est 

Med Mo 

28 
Los órganos de gobierno tienen la capacidad de tomar decisiones para la 
totalidad de la comunidad universitaria. 2.75 1.27 3 4 
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29 
Existe reconocimiento a la forma de gobierno de la institución por parte 
de la comunidad universitaria. 2.75 1.30 3 4 

30 

Los mecanismos y procedimientos institucionalizados destinados a 
facilitar el flujo de información oportuna a las instancias que corresponda 
son efectivos. 2.69 1.26 3 4 

31 
Los mecanismos de coordinación entre los distintos órganos de gobierno 
son efectivos. 2.70 1.29 3 1 

32 Las autoridades universitarias tienen capacidad gerencial. 2.80 1.38 3 1 

33 
La institución cuenta con criterios respecto a la selección, contratación, 
perfeccionamiento y evaluación del personal directivo. 2.89 1.33 3 2 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Figura 12 Promedio de la percepción por indicador del factor Gob. Fuente: 

Elaboración propia. 

 

En la variable Gobernabilidad, los individuos mostraron estar en general ¨Ni 

de acuerdo, ni en desacuerdo¨ indicando una percepción neutral. El menor valor 

promedio fue para el indicador 30 que refiere a mecanismos y procedimientos 

institucionalizados, para el cual la categoría que más se repitió (Moda) fue 4 (En 

parte de acuerdo); el 50% de los individuos está por encima del valor de 3 y el 

restante 50% se sitúa por debajo de este valor (Mediana).  

 

Tabla 56 Resultados de la percepción de los indicadores del factor GEF.: Gestión 

Económico-Financiera 

Indicador Media 
Desv. 

Est 
Med Mo 

34 Existen de normas internas para la elaboración del presupuesto.  3.49 1.12 4 4 
35 Conozco el presupuesto de la institución. 2.84 1.41 3 1 
36 Tengo participación en la elaboración del presupuesto de la institución. 2.45 1.33 2 1 
37 Conozco las fuentes de financiamiento del presupuesto de la institución. 2.82 1.39 3 1 

38 
El presupuesto es suficiente y equilibrado para atender el conjunto de las 
actividades académicas. 2.70 1.30 3 4 

39 
Conozco el procedimiento que se debe llevar a cabo para la asignación 
de recursos a la institución. 2.76 1.35 3 1 
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40 
Conozco el procedimiento que se debe llevar a cabo para la asignación 
de recursos por departamento o unidad académica. 2.79 1.38 3 1 

41 
La ejecución presupuestaria se adecúa a los objetivos del proyecto 
institucional. 2.89 1.27 3 3 

42 
Conozco de los recursos adicionales que genera la Universidad al 
presupuesto corriente. 2.78 1.35 3 4 

43 
Los ámbitos en que se producen los recursos adicionales habitualmente 
son: Vinculación Tecnológica, Carreras, Programas, otros. 3.15 1.22 3 4 

44 
Considero que resultan adecuados los mecanismos de gestión de dichos 
recursos. 3.11 1.12 3 3 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Figura 13 Promedio de la percepción por indicador del factor GEF. Fuente: 

Elaboración propia. 

 

La percepción de los indicadores de la variable Gestión Económico-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 

elaboración del presupuesto institucional, para el cual la categoría que más se 

repitió (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el 50% de los individuos está por 

encima del valor de 2 y el restante 50% se sitúa por debajo de este valor (Mediana). 

 

Tabla 57 Resultados de la percepción de cada factor de la Gestión Universitaria 

No. Variable Media Mediana Moda 
1 Misión y proyecto institucional 3.74 4 4 
2 Gobierno y gestión 3.04 3 4 
3 Gobernabilidad 2.76 3 4 
4 Gestión económico-financiera 2.89 3 1 
  Percepción de la GU 3.11 

Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 14 Promedio de la percepción de cada factor de la Gestión Universitaria. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

En promedio, los participantes mostraron estar ¨Ni de acuerdo, ni en 

desacuerdo¨ sobre la Gestión Universitaria, lo que manifiesta neutralidad o 

indiferencia. En el menor valor promedial se halla la variable Gobernabilidad, 

mostrando una menor aceptación de sus afirmaciones, por la comunidad 

académica. La variable Misión y Proyecto Institucional posee mayor aceptación.  

 

Tabla 58 Nivel de percepción de la Gestión Universitaria 
Escala Frecuencia Porcentaje 

En total desacuerdo 5 1.8 

En parte desacuerdo 63 23.2 

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 113 41.5 

En parte de acuerdo 88 32.4 

En total acuerdo 3 1.1 

Total 272 100.0 
  Fuente: Elaboración propia. 

 

 
Figura 15 Resultados porcentuales del nivel de percepción de la Gestión Universitaria. 
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El 41.5% de encuestados opinan estar ¨Ni de acuerdo ni en desacuerdo¨ con la 

Gestión Universitaria de la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí de la ciudad 

de Manta – Ecuador. El 32.4% de los mismos encuestados está en parte de acuerdo, 

el 23.2% están en parte desacuerdo, el 1.8% está en total desacuerdo mientras que 

un 1.1% está en total acuerdo. 

 

 

Resultados de la percepción de la variable Clima Organizacional 

en la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabí de la ciudad de 

Manta – Ecuador. 

 

El análisis de los resultados de la medición del Clima Organizacional de la 

ULEAM, también se lo hará basado en los parámetros Mediana y Moda. Por cuanto 

ya se había mencionado, la Media es muy sensible a la presencia de valores atípicos 

que tienden a elevarla. 

 

Tabla 59 Resultados de la percepción de los indicadores del factor GI: Gestión 

Institucional. 

Indicador Media Desv. 
Est 

Med Mo 

1 Somos reconocidos por nuestra gestión 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 planificación institucional que guía nuestras actividades 3.48 1.25 4 4 

4 El trabajo está claramente definido y estructurado 3.13 1.41 3 5 

5 Estoy altamente comprometido con las metas de esta institución 4.21 1.05 5 5 

6 
Nuestra productividad se ve afectada por las deficiencias en la gestión de 
la dirección 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 gestión 2.58 1.26 3 3 

9 Entendemos las capacidades de cada uno de nuestros compañeros 3.69 1.24 4 5 

10 
Nuestra filosofía enfatiza que la gente debería resolver sus problemas por 
si misma 2.97 1.35 3 2 

11 Los reconocimientos y estímulos exceden las presiones y críticas recibidas 2.94 1.25 3 3 
 Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 16 Promedio de la percepción por indicador del factor GI. Fuente: Elaboración 

propia. 

 

Para la variable Gestión Institucional la percepción es dispersa, el menor valor 

promedio fue para el indicador 7 referido a la Confianza entre personas, para el 

cual la categoría que más se repitió (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el 50% de 

los individuos está por encima del valor de 2 y el restante 50% se sitúa por debajo 

de este valor (Mediana). 

 

Tabla 60 Resultados de la percepción de los indicadores del factor RP: Retos 

Personales 

Indicador Media 
Desv. 

Est 
Med Mo 

12 
A veces no está claro quién tiene la autoridad formal para tomar una 
decisión 2.74 1.33 3 3 

13 
Tengo un sentimiento de búsqueda de mejora continua de mi desempeño 
personal 4.23 0.99 5 5 

14 
No se confía en las decisiones individuales, casi todas las cosas son 
verificadas 2.94 1.27 3 3 

15 Nos esforzamos por mejorar nuestro desempeño 4.22 1.07 5 5 
16 Se nos reconoce por nuestra contribución individual 3.44 1.28 4 4 
17 Estamos claros de lo que se espera de nuestro trabajo 3.92 1.14 4 5 

18 
Tenemos un sistema de promoción que ayuda al crecimiento profesional 
del personal 3.43 1.26 4 4 

19 Nos adaptamos rápidamente a nuevas situaciones 3.92 1.11 4 5 
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20 Mantenemos altos estándares de desempeño 3.82 1.08 4 4 
21 El personal es productivo 3.84 1.11 4 5 
22 Desarrollamos nuestra habilidades y conocimientos 3.95 1.05 4 4 

23 
Nos esforzamos por entender las necesidades de nuestros estudiantes y 
demás clientes 4.02 1.11 4 5 

24 No me importa lo que pase aquí 2.01 1.29 1 1 
 Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Figura 17 Promedio de la percepción por indicador del factor RP. Fuente: Elaboración 

propia. 

 

En la percepción de los indicadores de la variable Retos Personales, el menor 

valor promedio fue para el indicador 24 que indica ¨Me importa lo que pase aquí¨, 

para el cual la categoría que más se repitió (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el 

50% de los individuos está por encima del valor de 1 y el restante 50% se sitúa por 

debajo de este valor (Mediana). 

 

Tabla 61 Resultados de la percepción de los indicadores del factor I: Interacción 

Indicador Media 
Desv. 

Est 
Med Mo 

25 La gente es reconocida en proporción al trabajo desempeñado 3.31 1.28 3 4 

26 Todos participamos en las decisiones tomadas 2.81 1.29 3 2 
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27 Estamos orgullosos de pertenecer a esta institución 4.32 1.04 5 5 

28 
Cuando tengo una tarea difícil, puedo contar con la ayuda de mis 
compañeros 3.90 1.17 4 5 

29 Hay suficiente gratificación y reconocimiento por el trabajo bien hecho 2.67 1.29 3 1 

30 Existe personal leal en la institución 2.48 1.28 2 1 

31 Estamos orgullosos de nuestro trabajo 4.23 1.08 5 5 

32 Todos tenemos un mismo propósito institucional 3.85 1.15 4 5 

33 Tenemos los recursos necesarios para hacer bien nuestro trabajo 2.73 1.33 3 2 

34 
En algunas situaciones, no ha estado claramente seguro de quien es mi 
jefe 3.01 1.47 3 1 

35 La información y comunicación fluye oportuna y directamente 2.71 1.38 3 1 

36 El personal está identificado con la institución 2.53 1.14 3 3 

37 La gente está orgullosa de su desempeño 2.51 1.20 2 3 
  Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Figura 18 Promedio de la percepción por indicador del factor I. Fuente: Elaboración 

propia. 

 

En la variable Interacción, el menor valor medio fue para el indicador 30 que 

menciona a la lealtad del personal en la institución, para el cual la categoría que 

más se repitió (Moda) fue 1 (En total desacuerdo); el 50% de los individuos está 

por encima del valor de 2 y el restante 50% se sitúa por debajo de este valor 

(Mediana). 

 

Tabla 62 Resultados de la percepción de cada factor del Clima Organizacional 

3.31

2.81

4.32

3.90

2.67

2.48

4.23

3.85

2.73

3.01

2.71

2.53

2.51

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

25. La gente es reconocida en proporcion al…

26. Todos participamos en las decisiones…

27. Estamos orgullosos de pertenecer a esta…

28. Cuando tengo una tarea dificil, puedo…

29. Hay suficiente gratificacion y…

30. Existe personal leal en la institucion

31. Estamos orgullosos de nuestro trabajo

32. Todos tenemos un mismo proposito…

33. Tenemos los recursos necesarios para…

34. En algunas situaciones, no ha estado…

35. La informacion y comunicación fluye…

36. El personal esta identificado con la…

37. La gente esta orgullosa de su desempeño

Interacción



150 
 

No. Variable Media Mediana Moda 
1 Gestión Institucional 3.30 4 5 
2 Retos Personales 3.57 4 5 
3 Interacción 3.16 3 5 

 CLIMA ORGANIZACIONAL 3.34   
Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Figura 19 Promedio de la percepción de cada factor del Clima Organizacional. Fuente: 

Elaboración 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 la variable Interacción, mostrando una menor aceptación de sus afirmaciones, 

por la comunidad académica. La variable Retos Personales posee mayor 

aceptación.  

 

Tabla 63 Nivel de percepción 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: Elaboración propia. 
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Figura 20 Resultados porcentuales del nivel de percepción del Clima Organizacional. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Los resultados de la encuesta indican que el 55.9% de los encuestados están ni 

de acuerdo ni en desacuerdo con el clima organizacional en la Universidad Laica 

Eloy Alfaro de Manabí 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. 

 

 

 

Discusión 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 sí, aunque la realidad es que no aportan información 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 sí permite efectuar contrastaciones de relaciones hipotéticas 

causales mediante el ajuste de un modelo que implica el uso de índices, que 

compara los datos estimados en el modelo planteado con los datos observados en 

la muestra (Medrano y Muñoz-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 gráficamente 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 jerárquico de segundo orden, porque los ítems 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 exógenos con 81 

ítems de los que se obtuvieron 3321 elementos de información (Vargas y Mora, 

2017). Se ejecutaron todas las etapas concernientes para su elaboración (Escobedo, 

Hernández, Esterbane y Martínez, 2016), es decir:  

 

Se especifico el modelado de las ecuaciones con 7 factores latentes y 81 

variables observadas o ítems, así como también, el modelado estructural que 

hipotetiza las relaciones causales que se desean constatar, todo teniéndose en 

cuenta la nomenclatura y representación gráfica respectiva. El modelo se encuentra 

sobre-identificado de acuerdo a lo normado en gl > 0. (Medrano y Muñoz-Navarro, 

2017), lo que significa que la matriz de datos tiene más información que el número 

de parámetros a ser estimados, posibilitando la asociación importante entre 

variables. El método usado para estimar los parámetros es el GLS o Mínimos 

Cuadrados Generalizados. Para determinar la hipótesis de que el modelo teórico 

no tiene valores significativos (Ho) o si (Ha), que establecen la influencia, se 

usaron índices de ajuste de bondad de tipo absolutos e incrementales: aunque el 

estadístico Chi cuadrado es muy popular como índice del tipo absoluto, es 

importante tener presente su elevada sensibilidad frente al tamaño muestral, ya que 

para muestras mayores a 100 o 200 casos, puede facilitar el rechazo de la hipótesis 

nula aun cuando se logre ajustar el modelo (Ruiz, Pardo y San Martín, 2010), por 

este motivo se consideró en su lugar, el ratio CMIN/DF (chi-cuadrado/gl), que en 

conjunto con el RMSEA como índice de ajuste más robusto (Camarero, 2017), 

establecen la aceptación del modelo. Los valores de los índices de tipo incremental, 

no se ajustaban al criterio establecido.  

 

Aunque es recomendable un tamaño muestral elevado para garantizar la 

estimación de diferentes parámetros, sin embargo, se ha cuestionado la veracidad 

de los estadísticos de bondad de ajuste debido a la sensibilidad cuando se eleva el 

tamaño de la muestra, a causa de lo complejo que resulta la reproducción de los 
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modelos cuando existe un sinnúmero de variables a observarse (Ruiz, Pardo y San 

Martín, 2010) y puede ser causante de que la estimación de índices adicionales, no 

estén dentro del criterio normado. Sin embargo, es importante considerar que la 

estimación del parámetro no demuestra la relación causa-efecto sino el respaldo 

teórico del modelo (Salgado y Espejel, 2016) 

 

Siendo la covarianza una característica que determina dependencia entre 

variables, el criterio de que covariación no implica causalidad (Camarero, 2017) 

es cuestionable con la investigación, en virtud de que se ha observado a un gran 

número de variables correlacionadas mediante dos procesos independientes 

(Spearman y Ecuaciones Estructurales), en el que un aumento de una de ellas, 

resultó en el aumento de otra, es decir que, sí existen variables asociadas; y, aunque 

no se debería establecer entre ellas una relación 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 covariación (Medrano y Muñoz-Navarro, 2017 y Ruiz, 

Pardo y San Martín, 2010) existiendo una presunción de influencia, que se sustenta 

en los valores obtenidos durante el proceso investigativo o con argumentos de la 

función matemática. Aun así, la investigación tampoco pretende evadir la 

presencia de otras variables que potencien o mitiguen la relación sin ser 

observadas, conocida como Relación Causal Espuria, a la asociación entre dos 

variables debido a una tercera, en que puede existir también covariación muy 

elevada, pero con causalidad nula (Ruiz, Pardo y San Martín, 2010). Lo cierto es 

que existen indicios de causalidad y no se debe esperar a que los índices sigan 

aumentando y/o disminuyendo, según su naturaleza, para tomar las acciones 

correctivas, si bien es cierto, los valores no demuestran situaciones negativas 

extremas, no significa que la articulación teórica y científica no fundamente la 

investigación. 

 

Correlación: 
 

Distintas investigaciones indican que los cuestionarios que miden percepciones 

tienen probabilidades de tener una distribución no normal; y, para efectos de 

comprobación, se realizó el contraste de normalidad de la distribución de datos, 

usando el estadístico de prueba Kolmogorov-Smirnov (Hernández, Fernández y 
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Baptista, 2014). El valor obtenido de significancia p<0,05 demuestra que la 

distribución observada en contraste con una distribución teórica especifica no es 

normal, fundamentándose así, el uso del índice de correlación Rho de Spearman. 

Bajo este criterio se basan los contrastes de las hipótesis. 

 

  El estudio de correlación entre la Gestión Universitaria y el Clima 

Organizacional, arrojó un valor Rho de Spearman del 63,2% (rho = .632), 

tratándose de un grado de asociación positiva moderada a fuerte entre ambas 

variables (Martínez, Tuya, Martínez, Pérez y Cánovas, 2009; y, Mondragón, 2014) 

 

El análisis efectuado de forma individual entre los factores de la Gestión 

Universitaria para con el Clima Organizacional, mostró valores positivos de 

asociación, con criterios de entre media a moderada o fuerte. Siendo la menor 

relación dada con los indicadores del factor Misión y Proyecto Institucional, 

mientras que la mayor correlación resulto con los ítems de los factores: Gobierno 

y Gestión; y, Gobernabilidad. El resumen se encuentra en la siguiente matriz: 

 
Tabla 64 Matriz de correlaciones entre los factores de la Gestión Universitaria y el 

Clima Organizacional. 

Índice de Correlación Criterio 
Factores de la GU Vs. Clima Organizacional 

1. Misión y Proyecto Institucional .434 Positiva débil a media 
2. Gobierno y Gestión .642 Positiva moderada a fuerte 
3. Gobernabilidad .643 Positiva moderada a fuerte 
4. Gestión Económica Financiera .470 Positiva débil a media 

Fuente: Elaboración propia 

Las pruebas conllevan al rechazo de las hipótesis nulas (Ho) y la aceptación de 

las hipótesis alternativas (Hi) para todos los casos de correlación   

 

Los datos obtenidos robustecen el informe porque indican que el sentido de la 

relación es directamente proporcional, es decir, el aumento de los factores de la 

variable independiente: Gestión Universitaria tiene igual efecto en la variable 

dependiente: Clima Organizacional; y, el valor de p<0,05 revela que no se trata de 

una relación debida al azar sino real (Martínez, Tuya, Martínez, Pérez y Cánovas, 

2009; y, Mondragón, 2014).  
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Confiabilidad de instrumentos: 

 
Son escasos los instrumentos diseñados con la finalidad de evaluar, medir o 

caracterizar a una determinada gestión 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 institución 

(CONEAU, 1998). Siendo la gestión universitaria una práctica transversal, no 

puede ser encajada en un solo nivel técnico o académico, sino que, debe ampliar 

su observación hacia el gobierno universitario, la práctica de su gestión (Sánchez 

y López, 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 investigación, en que, a partir del grupo de factores: Misión 

y proyecto institucional, Gobierno y gestión, Gobernabilidad y Gestión 

económico-financiera, que armonizan el instrumento creado por el (CONEAU, 

2016), adaptado a manera de cuestionario y con escalamiento ordinal, se creó 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), Damián, S. (2010) y la Universidad del Valle 

(2012). Así como los modelos creados para medirlo como el Instrumento para el 

diagnóstico del Clima Organizacional desarrollado por García 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 

diseñado por Méndez C. (1980), el Cuestionario para medir el clima organizacional 

elaborado por el Ministerio de Salud de Lima (2009); la Encuesta de 

Autoevaluación del MECI: Modelo Estándar de Control Interno desarrollada por 

la Universidad del Valle (2012), el Modelo de medición del clima organizacional 
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diseñado por Hernán Á. (1993), el Cuestionario de Percepción del Clima Laboral 

(CPCL) creado por Alcántar 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 Educación Superior diseñado 

por Salazar, C., Peña, C., Ceja, A. y Del Rio, E. (2015). El CLIOUNing ya había 

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 diagnóstico 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 institución, cuando se prima el bienestar de sus empleados 

(Grisales y Monroy, 2011), y esto solo se consigue conociéndose la calidad del 

entorno laboral. 

 
 
Percepción sobre las variables: Gestión Universitaria y Clima 

Organizacional 

 
Referente a la Gestión Universitaria y sus factores: 

 

F1: Misión y proyecto Institucional. 

La misión y los objetivos institucionales están definidos en los documentos 

oficiales como el Estatuto (ULEAM, 2014), el Modelo Educativo (ULEAM, 

2016), el Plan Institucional de Investigación (ULEAM, 2016), el Reglamento 

Orgánico de Procesos (ULEAM, 2014), los Macro y Meso Currículo de carreras, 

etc., los principales funcionarios hacen su mención 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 está integrada por autoridades, personal docente, administrativo, 

de servicios y los estudiantes. (Indicadores del 1 al 7) 

 

F2: Gobierno y Gestión. 

Los procesos decisorios gozan de autonomía institucional, existe información 

y los mecanismos adecuados para la captura de opiniones, se efectúa mediante el 
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informático denominado Aula Virtual, en el que participa la comunidad 

universitaria. (Indicadores: 8 al 11) 

La actual estructura organizacional universitaria está contemplada en el 

Reglamento Orgánico por Procesos (ULEAM, 2014) de la siguiente forma: 

Procesos Gobernantes: Dirección Institucional y Estratégica; Agregadores de 

Valor: Admisión y Nivelación, Pregrado (Facultades y Extensiones), Postgrado y 

Educación Continua, Relaciones y Cooperación Internacional, Evaluación Interna, 

Planeamiento Académico, Información Bibliográfica y Servicios Educativos, 

Investigación, Vinculación, Publicación, y Desarrollo Cultural; Asesoría: Jurídica, 

Auditoria Interna, Organización  y Métodos, Relaciones Publicas; De Apoyo: 

Administrativa, Financiera, Talento Humano, Informática, Servicios, Información 

Académica e Institucional. El actual gobierno universitario o Cogobierno lo ejerce 

el OCS (Órgano Colegiado Superior), Rector, Vicerrectores, Juntas de Facultad, 

Consejos de Facultad, Coordinadores de Carrera y Directores de Departamentos 

Centrales de Coordinación. Ambos estamentos son conocidos y se ajustan a los 

reglamentos y políticas aprobadas, sin embargo, y, aunque se han observado 

resultados a partir de la aplicación de respectivos sistemas de control, la comunidad 

universitaria no está involucrada en la revisión 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 experimentó hace 2 años en la ciudad 

en el que colapsaron varios edificios; y, aunque los sistemas informáticos 

suministran información, los sistemas administrativos como recursos humanos; 

adquisiciones y contrataciones; pagos, tesorería, liquidaciones y viáticos o finanzas 

no muestran efectividad. (Indicadores: 17 al 22)  

La institución efectúa análisis para generar políticas; y, toma en cuenta los 

resultados de evaluaciones previas para la construcción del PEDI (ULEAM, 2016), 

la ejecución de los procesos de Autoevaluación Institucional, la Evaluación 

Integral de Desempeño del Personal Académico (ULEAM, 2016) y la elaboración 

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 

información, pero indicaron estar ¨en total desacuerdo¨ con la efectividad de las 

principales formas con que la institución coordina el trabajo entre órganos de 

cogobierno, lo que podría ser causante de la percepción 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 Público de Méritos y Oposición para Docentes Titulares (ULEAM, 

2016), se observa ¨en parte desacuerdo¨ con que la institución cuente con criterios 

respecto a la selección, contratación, perfeccionamiento y evaluación del personal 

directivo. (Indicador 33) 

 

F4: Gestión Económica-Financiera 

La elaboración 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 ejecución se adecúa a los 

objetivos institucionales, se desconoce el procedimiento que se debe llevar a cabo 

para la asignación de recursos ya sea a la institución o a cada departamento o 

unidad académica. (Indicadores: 38 al 41) 

Los recursos adicionales que se generan son conocidos y habitualmente 

provienen de Vinculación Tecnológica, Carreras, Programas, otros, cuyos 

mecanismos de gestión son adecuados. (Indicadores: 42 al 44) 

 

En la siguiente matriz, se muestran los valores obtenidos en el análisis 

descriptivo y el nivel de percepción de cada factor o criterio cualitativo, de acuerdo 

con Yerba y Llanqui (2014) y Hernández, Fernández y Baptista (2014) 

 

En la actualidad, la ULEAM concibe a su Gestión Universitaria a partir de la 

integración de 4 sistemas que son: 1. Formación Académica, 2. Investigación, 3. 

Vinculación 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 

óptica de un grupo de trabajo, mas no equipo de trabajo, que no permite asumir el 

rol de la verdadera gestión que comanda a una organización como tal. 

Institucionalmente evolucionó, pero su concepción sigue siendo ambigua, cuyos 

sinónimos como dudosa, oscura, confusa, incompleta o defectuosa, lo explican 

claramente. La investigación demuestra que solo dos factores que integran el 

instrumento usado para el proceso de caracterización, tienen participación en el 

modelo actual de la Gestión Universitaria de la ULEAM:  

 

Tabla 65 Factores de la Gestión Universitaria del instrumento CONEAU que 

participan en el actual modelo de la ULEAM. 

Gestión Universitaria actual de la ULEAM 
 

Gestión Universitaria del 
instrumento CONEAU. 

Sistemas Subsistemas MPI GG Gob GEF 
1. Formación 
Académica 

Admisión 
Gestión Andragógica y Curricular 
Gestión de Ambientes de aprendizaje 
Graduación 
Gestión del Personal Académico 

X   X 

2. 
Investigación 

Generación del conocimiento y saberes 
Gestión del conocimiento, innovación y transferencia tecnológica 
Redes del conocimiento, Investigación e innovación. 

X   X 

3. Vinculación 
con la 
Sociedad 

Cooperación, Desarrollo y Emprendimiento 
Gestión del Conocimiento 
Redes 
Internacionalización 

X   X 

4. 
Administrativo 
Financiero 

Gestión Administrativa del Talento Humano 
Gestión Jurídica y Mediación de conflictos 
Gestión de Comunicación 
Gestión de Mantenimiento y Construcción 
Gestión de Riesgos 
Gestión Financiera 
Gestión de la Información y Sistemas Informáticos 
Gestión Estratégica 
Gestión de Servicios Administrativos 
Gestión de Calidad 

X   X 

Fuente: Elaboración propia con información extraída de 
Departamentos.uleam.edu.ec/organizacionymetodos/procesos-de-gestion-universitaria/ 

 

En la física más básica, Dinámica es una rama que estudia los cambios de un 

sistema a través del tiempo, relacionándolo con los motivos o causas que originan 

dichos cambios, y esto no excluye al sistema Gestión Universitaria del universo 

ULEAM. Su definición 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, Delfín 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 mutación, proposición que no es nueva de 

acuerdo con Robbins y Coulter (2010); García (2010) y García (2013), pero si 

ignorada o extraña al quehacer de la ULEAM. 

 
 

Respecto al Clima Organizacional y sus dimensiones: 

 

Es ya conocido, el protagonismo que tiene el análisis de entornos 

organizacionales, mediante el estudio de su Clima Organizacional (Segredo, 2011), 

en virtud de aquello, el análisis se basó en el grado de acuerdo o desacuerdo sobre 

las afirmaciones individuales (ítems) del cuestionario, otorgadas por los 

encuestados. Se vislumbró lo siguiente: 

 

V1: Gestión Institucional (Indicadores del 1 al 11) 

El indicador referido a la confianza entre personas tiene una percepción 

¨Desfavorable¨ por parte de los encuestados. Se observa que varias de las 

afirmaciones que están relacionadas a la definición y estructuración del trabajo, la 

tolerancia en el cometimiento de errores, la solución de problemas por cuenta 

propia y el que los reconocimientos y estímulos tengan mayor presencia sobre 

presiones y críticas, tuvieron una percepción ¨Medianamente favorable¨. Los 

demás indicadores mostraron una actitud ¨Favorable¨ con respecto a los demás 

ítems. De acuerdo con autores como Brito Y. y Jiménez J. (2009) quienes 

comentan que ¨estas variables están vinculadas con la identidad institucional, es 

decir, el sentimiento de que el individuo pertenezca a la institución y de compartir 

los objetivos personales con el de la institución¨, los resultados indican la presencia 

de grupo de personas y no de equipos de trabajo que laboran bajo un modelo 

individualista en la institución (Robbins y Judge, 2013), con tendencias al egoísmo, 

la desconfianza y la escasa colaboración en la solución de problemas (Sánchez, 

Betancourt y Falcón, 2012), reflejando una desvinculación de la identidad (Salazar, 

Guerrero, Machado y Cañedo, 2009) y la falta de empoderamiento. Detalles que 

afectan negativamente a la productividad de la IES, debilitando su calidad 

académica porque la retroalimentación Littwin y Stringer (como se citó en 

Jiménez, 2009) a partir de la percepción 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 (Mejías, Reyes y Arzola, 2006) las variables expresan: 

¨Percepción de la aptitud para los cambios, para el desarrollo de habilidades y 

conocimientos y el establecimiento de altos estándares de desempeño personal¨  

Los encuestados acuerdan que existe en el entorno laboral: el sentido de mejora 

continua, esfuerzo, crecimiento personal, adaptación a cambios y nuevas 

atmósferas (Robbins y Coulter, 2010), para elevar los estándares, conocer y 

satisfacer las necesidades de los clientes de la academia cuyos indicadores tuvieron 

una percepción ¨Favorable¨. Aunque, si existen situaciones en que se desconoce a 

la autoridad y a las decisiones que son tomadas por los demás, puesto que tienden 

a ser verificadas, cuyos indicadores tienen una percepción de ¨Medianamente 

favorable¨. Resulta preocupante, el indicador referido a la importancia que toma 

para los encuestados lo que suceda en la institución, cuya percepción es de 

¨Desfavorable¨, lo que demuestra indiferencia sobre lo acontecido en la academia. 

Es decir, no se observa una resistencia al cambio (Escudero, Delfín y Arano, 2014) 

directamente, pero la institución y su personal podrían ser fuentes de aquello 

(Robbins y Judge, 2013) 

 

V3: Interacción (Indicadores del 25 al 37)  

Brito y Jiménez (2009) mencionan que los indicadores de esta variable ̈ Miden 

la percepción por parte de los miembros de la empresa o institución 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 desempeño de las personas en la 

institución es dudable, puesto que las afirmaciones respectivas tienen el menor 

valor indicando una percepción ¨Desfavorable¨. La participación no es común 

durante la toma de decisiones, hay escasa colaboración, gratificación y 

reconocimiento entre compañeros, aún cuando estén encaminados hacia un 

propósito compartido, la disponibilidad de recursos, la información y la 

comunicación se ralentiza, ítems relacionados a una percepción ¨Medianamente 

Favorable¨. Las demás afirmaciones registraron una percepción ̈ Favorable¨ en los 

datos como el que las personas se sientan orgullosas de laborar en la institución. 

Prima con urgencia la imponencia de un estilo adecuado de liderazgo (Contreras, 
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Juárez, Barbosa y Uribe, 2010) y su ejercicio, por el conocimiento antropogénico 

Méndez (como se citó 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 tendría un clima organizacional evaluado como 

desfavorable, sobre el comportamiento organizacional Soto (como se citó Segredo, 

2013), la productividad y la salud de los empleados (Salazar, Guerrero, Machado 

y Cañedo, 2009) 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



163 
 

CONCLUSIONES 

 
1. A criterio de los índices absolutos: CMIN/DF=1.470 y RMSEA=0.042, se rechaza 

la hipótesis nula y se acepta la hipótesis alternativa, significando que la Gestión 

Universitaria de la ULEAM si influye en su Clima Organizacional. Los temas de 

correlación y causalidad entre variables de diversa índole aún están por 

descubrirse, así como el uso de los respectivos índices según sea el caso. Esta es la 

primera investigación arquetipo, realizada conjugando dos variables de tipo 

multicriterio aplicada a una IES en el Ecuador.  

 

2. Hay una correlación positiva media entre el factor 1. Misión y Proyecto 

Institucional de la Gestión Universitaria y el Clima Organizacional con un valor 

obtenido rho=0.434 

 
3. Con un valor rho=0.642 se evidencia que existe una correlación positiva fuerte 

entre el factor 2. Gobierno y Gestión de la Gestión Universitaria y el Clima 

Organizacional. 

 
4. Se determinó una correlación rho=0.643 a criterio positiva fuerte entre el factor 3. 

Gobernabilidad de la Gestión Universitaria y el Clima Organizacional. 

 
5. El factor 4. Gestión Económica-Financiera de la Gestión Universitaria tiene una 

correlación media con el Clima Organizacional con valor obtenido rho=0.470 

 
6. Los factores de la Gestión Universitaria se relacionan significativamente con las 

dimensiones del Clima Organizacional entre sí, existiendo mayor intensidad de 

asociación entre Gobierno y Gestión vs. Gestión Institucional con rho=0.729; 

Gobernabilidad vs. Gestión Institucional con rho=0.721; y, Gestión Económica-

Financiera vs. Gestión Institucional con rho=0.523.   
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RECOMENDACIONES 

 

Intervenir sobre el componente humano, mediante la ejecución de la propuesta 

planteada.   

 
Efectuar un análisis individual de los ítems cuando se realicen estudios que miden 

percepciones, para obtener información auténtica y robusta que direccione y 

sustente las decisiones a tomar; puesto que una estimación generalizada sobre los 

datos obtenidos para cualquier variable, independientemente del instrumento 

usado, no lo representará con total certeza, y menos aun cuando se efectúa sobre 

parámetros como la Media y su extrema sensibilidad a la presencia de valores 

atípicos. 

 

Las evaluaciones de las gestiones universitarias y de los estados del clima 

organizacional de las diferentes IES deben ser normadas, mediante la aplicación 

periódica de instrumentos íntegros sustentados en la ciencia y la democracia. 
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ANEXO 1. ARBOL DEL PROBLEMA 



178 
 

ANEXO 2. ENCUESTA PARA LA EVALUACION DE LA GESTION 
UNIVERSITARIA 

 
El presente instrumento forma parte de un trabajo de investigación, por lo que se le solicita a Usted 
describir que tanto está de acuerdo o no, con el planteamiento que se le formule en cada punto. La 

información es de carácter confidencial y reservada. 
Agradezco anticipadamente su valiosa colaboración. 

Edad:                            ____ 
Género:                         Masculino____    Femenino____ 
Condición Laboral:      Docente____        Administrativo y de Servicio____ 
Tiempo de dedicación: TC____       TM____      TP____ 
Años de servicio:          Menos de 5 años     ____            Entre 5 a 10 años   ____  
                                      Entre 10 a 20 años  ____            Más de 20 años      ____ 

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 aquí formuladas. 

 

 
 
Considero que……… 

1 2 3 4 5 

EN TOTAL 
DESACUERDO 

EN PARTE 
DESACUERDO 

NI DE 
ACUERDO NI 

EN 
DESACUERDO 

EN PARTE 
DEACUERDO 

EN TOTAL 
ACUERDO 

1 
Está claramente definida la misión institucional 
en los documentos oficiales.           

2 
Está claramente definidos los objetivos 
institucionales en los documentos oficiales.           

3 

El plan de desarrollo institucional y/o plan 
estratégico se articula con la misión y los 
objetivos institucionales.           

4 
La misión es conocida y aceptada por la 
comunidad universitaria.            

5 
Los objetivos institucionales son conocidos y 
aceptados por la comunidad universitaria.           

6 

La misión es adecuadamente expresada por 
los actores principales y en todas las 
actividades académicas.           

7 

Los objetivos institucionales son 
adecuadamente expresados por los actores 
principales y en todas las actividades 
académicas.           

8 

Los procesos decisorios para la adopción de 
políticas, guardan autonomía académica e 
institucional.           

9 
La comunidad universitaria tiene participacion 
en los procesos decisorios.           

10 
Existe informacion disponible para la toma de 
decisiones.            

11 

Existen mecanismos para captar la opinión de 
alumnos, docentes y administrativos sobre 
aspectos decisorios que le son pertinentes.           

12 

Existe un conocimiento difundido y entendido 
de la actual estructura organizacional 
universitaria.           

13 
La estructura organizacional universitaria se 
ajusta a la normativa institucional.           

14 
La organización del gobierno universitario se 
ajusta a la normativa institucional.           



179 
 

15 
La comunidad universitaria tiene participacion 
en la revisión de la normatividad institucional.           

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 
gestión es suficiente.           

18 
El personal administrativo para las 
necesidades de gestión es suficiente.           

19 

La infraestructura permite un desarrollo 
adecuado de las funciones de docencia, 
investigación y extensión.           

20 

El equipamiento permite un desarrollo 
adecuado de las funciones de docencia, 
investigación y extensión.           

21 

Los sistemas informáticos facilitan el acceso a 
la información para la toma de decisiones y el 
control de gestión.           

22 

Los sistemas administrativos (recursos 
humanos; compras, adquisiciones y 
contrataciones; pagos, tesorería, liquidaciones 
y viáticos; gestión contable, financiera y 
patrimonial; etc.) son efectivos.           

23 

La institución es capaz de formular 
diagnósticos y generar políticas en el marco de 
un planeamiento estratégico.           

24 

Se han tomado en cuenta las 
recomendaciones de las evaluaciones 
institucionales previas, en la formulación de los 
planes de desarrollo institucional y/o plan 
estratégico.           

25 

Se han tomado en cuenta los diagnósticos y 
recomendaciones de las evaluaciones 
institucionales previas, en el proceso de 
autoevaluación institucional.           

26 
La institucion cuenta con planes de mejoras 
para las distintas funciones.            

27 
La institucion cuenta con recursos para la 
planificación de las distintas funciones.           

28 

Los órganos 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 institución por parte de la comunidad 
universitaria.           

30 

Los mecanismos y procedimientos 
institucionalizados destinados a facilitar el flujo 
de información oportuna a las instancias que 
corresponda son efectivos.           

31 
Los mecanismos de coordinación entre los 
distintos órganos de gobierno son efectivos.           

32 

Las autoridades universitarias tienen 
capacidad gerencial.           

33 

La institucion cuenta con criterios respecto a la 
selección, contratación, perfeccionamiento y 
evaluación del personal directivo.           

34 
Existen de normas internas para la elaboración 
del presupuesto.            
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35 Conozco el presupuesto de la institución.           

36 
Tengo participacion en la elaboracion del 
presupuesto de la institución.           

37 
Conozco las fuentes de financiamiento del 
presupuesto de la institución.           

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 asignación de recursos a la 
institución.           

40 

Conozco el procedimiento que se debe llevar a 
cabo para la asignación de recursos por 
departamento o unidad academica.           

41 
Lla ejecución presupuestaria se adecúa a los 
objetivos del proyecto institucional.           

42 
Conozco de los recursos adicionales que 
genera la Universidad al presupuesto corriente.           

43 

Los ámbitos en que se producen los recursos 
adicionales habitualmente son: Vinculacion 
Tecnologica, Carreras, Programas, otros.           

44 
Considero que resultan adecuados los 
mecanismos de gestión 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 investigación, por lo que se le solicita a Usted 
describir que tanto está de acuerdo o no, con el planteamiento que se le formule en cada punto. La 

información es de carácter confidencial y reservada. 
Agradezco anticipadamente su valiosa colaboración. 

Edad:                            ____ 
Género:                         Masculino____    Femenino____ 
Condición Laboral:      Docente____        Administrativo y de Servicio____ 
Tiempo de dedicación: TC____       TM____      TP____ 
Años de servicio:          Menos de 5 años     ____            Entre 5 a 10 años   ____  
                                      Entre 10 a 20 años  ____            Más de 20 años      ____ 

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 aquí formuladas. 

 

 
 
Yo siento que……… 

1 2 3 4 5 

EN TOTAL 
DESACUERDO 

EN PARTE 
DESACUERDO 

NI DE 
ACUERDO NI 

EN 
DESACUERDO 

EN PARTE 
DEACUERDO 

EN TOTAL 
ACUERDO 

1 
Somos reconocidos por nuestra gestión de 
calidad           

2 Pertenezco a un buen equipo de trabajo           

3 
Se cuenta con una planificación institucional 
que guía nuestras actividades           

4 
El trabajo está claramente definido y 
estructurado           

5 
Estoy altamente comprometido con las metas 
de esta institución           

6 
Nuestra productividad se ve afectada por las 
deficiencias en la gestión de la dirección           

7 
No confiamos lo suficiente entre nosotros 
mismos           

8 
No soy bien visto por mis superiores  si cometo 
un error en mi gestión           

9 
Entendemos las capacidades de cada uno de 
nuestros compañeros           

10 
Nuestra filosofia enfatiza que la gente deberia 
resolver sus problemas por si misma           

11 
Los reconocimientos y estimulos excenden las 
presiones y criticas recibidas           

12 
A veces no esta claro quien tiene la autoridad 
formal para tomar una decisión           

13 
Tengo un sentimiento de busqueda de mejora 
continua de mi desemeño personal           

14 
No se confia en las decisiones individuales, 
casi todas las cosas son verificadas           

15 
Nos esforzamos por mejorar nuestro 
desempeño           

16 
Se nos reconoce por nuestra contribucion 
individual           

17 
Estamos claros de lo que se espera de nuestro 
trabajo           
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18 
Tenemos un sistema de promocion que ayuda 
al crecimiento profesional del personal           

19 
Nos adaptamos rapidamente a nuevas 
situaciones           

20 Mantenemos altos estandares de desempeño           
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 aquí           

25 
La gente es reconocida en proporcion al trabajo 
desempeñado           

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 compañeros           

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 comunicación fluye oportuna 
y directamente           

36 
El personal no esta identificado con la 
institucion           

37 La gente no esta orgullosa de su desempeño           
 
 

ANEXO 4. ESTIMACIÓN DE GRADOS DE LIBERTAD USANDO EL 
PROGRAMA AMOS  
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ENTRADA 
ULEAM = 

ORGANIZACIÓN 
Segredo, 2011; Marín, 2012; Robbins y 

Judge, 203 y Proulx, 2014 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Departamentos.uleam.edu.ec/organizacion
ymetodos/procesos-de-gestion-universitaria 

 
 
 
Incluir: 

SALIDA 
MEJORA DEL CLIMA 
ORGANIZACIONAL 

Chiavenato, 2009; García, Mercado, Sotelo, 
Vales, Esparta y Ochoa, 2011 

 
 
 

ULEAM:  
una organización que aprende 

Robbins y Coulter, 2010 y Robbins y Judge, 
2013 

Creación de  
CULTURA 

ORGANIZACIONAL 
Chiavenato, 2009; Martínez, Vera y Vera, 

2014 y Robbins y Coulter, 2010 
 
 

 
Generada por la organización y no 

por el individuo. 
Universidad del Valle, 2012 y Segredo, 

2013 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Percepción del individuo 
Mujica y Pérez, 2009; Martínez y 

Rodríguez, 2011 y Brunet, 2011 
 
 
 

PROCESO 
CAMBIO ORGANIZACIONAL 

Robbins y Coulter, 2010; García, 2010 y Escudero, Delfín y Arana, 2014  
 
 
 
 
 

Enfocado en  
DO: Desarrollo Organizacional 
Robbins y Judge, 2013 

 
 
 
 

Que genere un CO: COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 
Chiavenato, 2009; Segredo, 2011 y Robbins y Judge, 2013 

 
 
 

 
                                                            

Acciones a tomar: 

ANEXO 5. PROPUESTA DE MEJORA DE LA CALIDAD DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
 

GOBERNANZA  
(GOBIERNO + 

GESTIÓN) 
Interacción entre actores 

y estructuras 
Brunner, 2011; Kehm, 2011 y 

Ganga, 2017 

GOBERNABILIDAD 
Capacidad para 

transformar necesidades 
en políticas efectivas. 

Virgili, Ganga y Figueroa, 
2015; Ganga, Quiroz y 

Fossatti, 2017 

1. Involucrar a la Comunidad Universitaria 
(Democracia) 

Eberhardt, 2014; Ganga y Maluk, 2017; Brower, 2016; 
Espinoza, 2017 y Puerta, 2016 

 
2. Formar en: 

-Gestión y Dirección Estratégica 
(Gestor Universitario + Práctica de la GU) 

Ferreira y Gómez, 2014; Artiles, Rodríguez y Santana, 
2014; Rodríguez, Artiles y Aguiar, 2015 + Sánchez y 

López, 2013 
-Liderazgo (Transformacional) 
(Líder efectivo) 

Robbins y Coulter, 2010 y Senge, 2009 
 
3. Identificar a los Stakeholders: Poder, 

Legitimidad y Urgencia. (Agente de cambio) 
Kehm, 2011, Gaete, 2012 

 Estructural: Condiciones, Estrategias 
 Tecnológico: Herramientas, Equipos o Métodos 
 Personal: Calidad, Relación, Naturaleza 

Individual, Grupal y Organizacional 

Comunidad 
Universitaria 

ULEAM 
Gobernantes 
(Cogobierno) 

Y 
Gobernados 

Capacitación para sensibilidad, Retroalimentación por encuestas, Consultoría del 
proceso, Formación de equipos, Desarrollo intergrupal e Indagación apreciativa 

*Objetivo: Estructuras, políticas 
y reglas. 

Grisales y Monroy, 2011 
Foutel, Giardelli y Gnecco, 2010 

 
*Subjetivo: Opinión, Trabajo en 
equipo, Compromiso, Confianza 
Sánchez, Betancourt y Falcón, 2011 

Formación Académica 
 

Investigación 
 

Vinculación con la 
Sociedad 

 
Administrativo 

Financiero 


