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RESUMEN

Este articulo expone las tipologias de la cultura organi-
zacional actual y deseada de la Universidad de Cuenca,
segin el modelo de valores en competencia de Cameron
y Quinn. La metodologia empleada es mixta, con
alcance exploratorio y descriptivo. Las herramientas
que se utilizan son la prueba OCAI, entrevistas y
grupos focales aplicados a docentes, estudiantes y
administrativos seleccionados con muestreo proba-
bilistico estratificado. Los resultados indican que la
cultura organizacional actual de esta universidad es de
tipo mercado, con orientacion externa, y una estructura
que enfatiza estabilidad, control y el cumplimiento de
objetivos estratégicos. En contraste, la cultura deseada
es tipo clan, caracterizada por un ambiente organiza-
cional familiar, el compartir de opiniones, respeto a la
diversidad y libertad de pensamiento. La universidad
posee rasgos culturales que resaltan un fuerte
sentido de identidad, compromiso institucional, altos
estandares en innovacién, desarrollo y competitividad.
Un aspecto débil es la demanda de mayor consenso,
participacion y trabajo en equipo promovido desde las
estructuras organizacionales.
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ABSTRACT

The purpose of this article is to expose current
typologies, and desired organizational culture at
Universidad de Cuenca. Analysis was developed
according to values competition model by Cameron
and Quinn. Mixed methodology was used, with
an exploratory, and descriptive scope. Principal
instrument used was OCALI test, and the application
of interviews and focus groups to professors, students,
and administrative staff, selected with a stratified
probability sampling. Results indicate that the current
type of organizational culture at Universidad de
Cuenca is market type, with external orientation,
and a structure that emphasizes stability, control, and
strategic objectives fulfillment. In contrast, the desired
culture is clan type, in which a familiar organizatio-
nal environment is pursued, as well as the openness to
share opinions, respect for diversity, and freethought.

Keywords: organizational culture, OCAI, institutional
philosophy, university development, higher education
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INTRODUCCION

El estudio de la cultura organizacional (CO,
en lo sucesivo) inicia en la década de 1980. A
partir de entonces, el interés por el analisis de
los valores y comportamientos en las organiza-
ciones ha adquirido progresivamente visibilidad
y posicionamiento, hasta el punto de convertirse
en un elemento de crucial importancia en
el planeamiento estratégico de las empresas
(Reyes et al., 2017). La CO, aliada a los objetivos
corporativos, se ha convertido en el vector desen-
cadenante de las ventajas competitivas y diferen-
ciadoras que les otorga identidad a las organiza-
ciones. A este respecto, se han realizado estudios
que registran evidencias de como una CO fuerte
y consolidada influye de manera determinante
en el comportamiento organizacional y, conse-
cuentemente, en el cumplimiento de las metas
y el mejoramiento de los resultados financieros
(Robbins, 2014; Gonzalez et al., 2016; Carrillo,
2016; Cujar et al., 2013).

Aunque este es un tema de amplio estudio,
enraizado en el dmbito empresarial, mantiene muy
poco desarrollo en el ambito educativo. Entre las
investigaciones a nivel mundial que han aplicado
el andlisis de la CO en instituciones de educacion
superior (IES), destaca el estudio realizado, en
Portugal, por Ferreira y Hill (2008). Estos autores
estudiaron las percepciones del personal que
desempeiia funciones directivas en dos universi-
dades portuguesas, una publica y otra privada.
A tal efecto, utilizaron un cuestionario adaptado
del instrumento OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument). Los resultados mostraron
que la universidad privada posee una cultura de
orientacion al mercado y una jerarquia claramente
determinada y significativamente mas fuerte que
la universidad publica. En ambas IES, se resalta
el proceso de adquisicion de valores, comporta-
mientos y creencias de sus miembros, como factor
esencial para la cohesion y los sentimientos de
pertenencia a la institucion.

El estudio de la CO en el ambito educativo
potencia la consecucidn de los objetivos institu-
cionales, tal como sucede con las organizaciones
empresariales. Las IES poseen una identifica-
cién unica y particular de su cultura, cargada
del conjunto de creencias y normas adquiridas
desde su existencia, que los lideres transmiten a

toda la comunidad universitaria (Hardy, 1993).
Investigar la universidad desde su CO es vital para
comprender y situar el rol que esta cumple como
eje influyente en la motivacion, para la gestion de
docentes, estudiantes, personal administrativo y
para el propio desarrollo institucional (Folch y Ion,
2008; Turpo-Gebera et al., 2021). En este sentido,
la CO contribuye a la adaptacion y supervivencia
de las IES, frente a las exigencias de la transforma-
cidn social y el progreso cientifico-tecnolégico de
las sociedades del conocimiento.

Un estudio llevado a cabo en Venezuela,
en las IES publicas Universidad de Zulia y la
Universidad Nacional Experimental Rafael
Maria Bralt, muestra una estructura organiza-
cional metddica, racional y formal. La CO de
estas universidades se caracteriza por ser burocra-
tica, por estar regida por un conjunto de reglas
y procedimientos estandarizados. La tipologia
clan estd poco presente, lo que se traduce en
escasa apertura ante opiniones y en toma de
decisiones de los miembros de estas instituciones
(Rivas, 2020). Asimismo, en Colombia se realizo
una investigacion con el personal administra-
tivo y docente de cuatro IES. Se encontré que
los factores de cohesion organizacional y énfasis
estratégico son los rasgos predominantes, esto
es consistente con la preeminencia de la cultura
organizacional jerarquica (Vesga et al., 2020). En
definitiva, a nivel de América Latina se observa,
en las universidades, una mayor prevalencia de la
estructura organizacional rigida y de control, con
priorizacion en el cumplimiento de la norma.

En el caso de las IES ecuatorianas, las investi-
gaciones sobre CO se enfocan principalmente en
las organizaciones empresariales y comerciales.
Son pocos los estudios especificos que ofrecen un
analisis o diagnostico de esta problematica en el
ambito educativo. Entre estos ultimos se cuenta
la investigacion desarrollada por la Universidad
Tecnoldgica Empresarial de Guayaquil (UTEG),
cuyos resultados indican una cultura organiza-
cional actual tipo mercado, enfocada en la
consecuciéon de resultados, competitiva y en
busqueda del buen posicionamiento en el entorno
universitario; por el contrario, la cultura deseada
es de tipo adhocratica, con un espiritu dindmico
que priorice el crecimiento y la innovacién (Bravo
et al., 2021).
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Otra universidad ecuatoriana en la que se ha
llevado a cabo un estudio similar es la Universidad
de las Fuerzas Armadas (ESPE). En este caso, la
cultura dominante es jerarquica, la que enfatiza
estabilidad y control; mientras la cultura deseada
es tipo clan, la misma que promueve el trabajo
en equipo y la participacion de todos los actores
universitarios (Carrillo et al., 2021). Ambos
estudios ofrecen un diagndstico preliminar del
estado de las IES ecuatorianas, uno que sugiere
discrepancia entre la cultura actual que se vive
y expresa en estas universidades y aquella que
desean sus miembros.

Lo anterior sugiere que las universidades
ecuatorianas requieren de una transformacion de
la cultura docente y estudiantil que les permita
no solo cumplir con los estandares previstos por
los organismos de control, sino también alcanzar
estabilidad, desarrollo y mejorar su posiciona-
miento en el consenso social al que sirven. Para
esto, todo cambio en las IES “ha de provocar y
facilitar el perfeccionamiento de la institucion y el
desarrollo individual mediante la transformacion
de la cultura universitaria y de la cultura experien-
cial de los agentes implicados” (Folch y Ion, 2008,
p. 132). En este contexto se identifica la necesidad
de llevar a cabo un estudio profundo sobre los
tipos CO presentes en las IES ecuatorianas, puesto
que: (a) no existen investigaciones abarcadoras que
hayan profundizado en la tipificaciéon de la CO a
nivel nacional, (b) la tematica es catalogada como
de alto interés en América Latina (Cujar et al.,
2013) y (c) es posible que los cambios en el sector
de la educacion superior que se han fraguado en la
ultima década hayan influido en la transformacién
de la CO en este tipo de instituciones.

En esta misma linea de andlisis, se reconoce
la importancia de consolidar valores orientados a
mejorar la calidad de la gestion y de las interac-
ciones entre los miembros de la comunidad
universitaria ecuatoriana. La posibilidad de
obtener un diagndstico del estado de la CO facilita
la planificacion de los procesos de cambio y las
acciones en pro del desarrollo universitario. Con
estos antecedentes y justificaciones, se impulsa el
proyecto interinstitucional denominado: “Estudio
sobre la cultura organizacional, situacién de aula,
y desarrollo universitario en instituciones de
educacion superior del Ecuador”, liderado por
la Universidad Catodlica Santiago de Guayaquil y

con la participacion de ocho prestigiosas universi-
dades publicas y privadas del pais.

El presente estudio se enmarca en dicho
proyecto y se lleva a cabo en el periodo de
diciembre de 2019 y mayo de 2021, con el objetivo
de determinar la cultura organizacional actual y
deseada de la Universidad de Cuenca, institu-
cién publica fundada en 1867. El andlisis de las
tipologias culturales se realiza tomando como
variables explicativas las ideologias, valores,
principios, estructura y clima organizacional,
sistemas motivacionales, sentidos de identidad
y pertenencia, y los procesos de cambio de la
universidad. Para ello, se utiliza el modelo de
valores en competencia de Cameron y Quinn,
como fundamentacion tedrica y metodolo-
gica del estudio.

Caracterizacion de la cultura
organizacional

La CO se define como un sistema de creencias y
significados que es compartido por los miembros
de una organizacion y que influye en sus modos
de gestion. Este sistema de creencias (codigo
mental) se relaciona directamente con la toma de
decisiones y con la seleccién de las actividades,
practicas y valores que generan identidad,
compromiso y sentido de pertenencia (Galarza
et al., 2020; Carrillo et al., 2020). Asi pues, existe
una cultura dominante en toda organizaciéon que
determina el éxito o fracaso de la gestion y la
consecucion de los objetivos estratégicos. Por lo
tanto, la identidad de las organizaciones esta estre-
chamente relacionada con el tipo de cultura que
posee. Dicho de otra manera, “cada organizacion
tiene su propia cultura, distinta de las demas, lo
que le da su propia identidad” (Serna, 2003, p. 89).
Para que una identidad se consolide fuertemente,
es menester que los miembros de la organizacion
acepten los valores histéricamente mantenidos y
den sentido a sus acciones, a través del sistema de
creencias compartido.

En este sentido, la CO se convierte en un
elemento estructural relevante para el desarrollo
organizacional, puesto que el conjunto de
creencias y valores que comparten los miembros
de la organizaciéon determina las propiedades
generales de la misma. En otros términos, la
CO “es la manera en cémo las organizaciones
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hacen las cosas, como establecen prioridades y
dan importancia a las diferentes tareas empresa-
riales, ademas de incluir lo que es importante para
la empresa” (Serna, 2003, p. 89). El concepto de
cultura en una organizacion se considera como
real, cognoscible (susceptible de ser medido) y
unico de cada institucion (otorga identidad).

En el caso de las IES, la CO se expresa en
los distintos niveles académicos, tales como las
interacciones docente-estudiante, los procesos
de ensefianza-aprendizaje, dreas y departamentos
administrativos, con sus distintas jerarquias
y niveles de gestion. Las distintas formas de
expresion de la cultura, en este contexto, engloban,
entre otros, el conjunto de reglas, codigos, rituales,
vestimenta e incluso el 1éxico que manifiestan
los miembros de la institucion (Martin, 1992;
Elizondo y Mena, 2016). Desde esta perspectiva,
la CO se concibe como la construccién de una
determinada manera de ver y concebir el mundo,
una que impregna todos los espacios de actuacion
académicos y administrativos.

Modelo de valores en competencia de
Cameron y Quinn

Uno de los modelos mayormente empleados para
medir la CO es el desarrollado por Cameron
y Quinn, denominado modelo de valores en
competencia (Competing Values Framework)
(Rosas et al., 2020). Este se divide en esquemas
categdricos que resumen los valores y creencias
de los actores de una organizacion. A su vez,
Cameron y Quinn (1999) identifican treinta y
nueve indicadores que posibilitan la medicion
de la CO y que se reunen en dos dimensiones
generales: (1) orientacién interna o externa, y (2)
flexibilidad o estabilidad.

Respecto a la primera dimensidn, esta
describe el énfasis que pone la organizacion hacia
los procesos que ocurren al interior o al exterior de
ella. Si la orientacion es interna “su cultura no se
afecta facilmente por cambios en el entorno, y si lo
hace el efecto es minimo o temporal” (Sepulveda,
2004, p. 12). De modo que la prioridad de este tipo
de organizaciones recae en los procesos internos,
burocraticos, administrativos, jerarquicos, etc.
Por el contrario, una organizacién con orienta-
cién externa fija su atencion en el entorno, al
grado en que los cambios o fluctuaciones que

suceden en este (v.g. mercado comercial, rankings
académicos) inciden en la expresion, modificacion
y adaptacion de su cultura.

La segunda dimension diferencia la flexibi-
lidad o el control que posee la organizacién. Si
la prioridad es el orden y el control, entonces los
miembros de la organizacién “estan inmersos en
un ambiente laboral controlado o rigido, que no
siempre da lugar a desvios frente a lo establecido o
comunmente aceptado en ella” (Sepulveda, 2004,
p. 12). Asi, se promueve un entorno en el que el
comportamiento estd determinado y fuertemente
delimitado por la norma. Contrario a esto, si la
organizacién es mayormente flexible, entonces
“sus miembros son capaces de variar su comporta-
miento en algun grado, de acuerdo a las circuns-
tancias que se puedan originar en algun instante
en el entorno” (Sepulveda, 2004, p. 12). En ambos
casos, es la propia organizacion la que acepta
y fomenta determinados comportamientos, de
acuerdo a su tipologia cultural (véase la Figura 1).

En definitiva, el modelo de Cameron y Quinn
es una herramienta propicia para el analisis
de las dos dimensiones generales de la cultura
organizacional. Dichas dimensiones conforman
cuatro cuadrantes o tipologias culturales que
actian como categorias de analisis del presente
estudio: (1) clan, (2) adhocratica, (3) jerarquica
y (4) mercado. Entonces, el estudio de la CO de
la Universidad de Cuenca, a través del modelo de
competencias de Cameron y Quinn, determina
qué tipologia esta presente actualmente en esta
organizacion educativa y, por consiguiente, qué
dimensiones generales son las prevalentes.

Figura 1. Modelo de valores en competencia

Flexibilidad
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Fuente: Cameron y Quinn (1999)
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METODOLOGIA

a) Enfoque metodoldgico

El abordaje de las tipologias de la CO en
la Universidad de Cuenca requiere de una
combinacién de metodologias coherentes que
impliquen la produccién y el analisis de los datos
correspondientes a las multiples realidades,
propias del objeto de estudio. Este es el caso
de la investigacién de tipo mixto que no busca
reemplazar a la investigacion cuantitativa ni a la
cualitativa, lo que pretende es utilizar las fortalezas
de ambas formas de indagacién, combinando-
las y minimizando sus potenciales debilidades
(Hernandez et al., 2014). El disefio metodoldgico
comienza con una fase de recoleccién y analisis de
data cuantitativa que se obtiene de la aplicacion de
instrumentos psicométricos, seguida de otra en la
que se recaban y analizan los datos cualitativos. La
denominacién de dicho proceso es derivativa, pues
la recoleccion de los datos cualitativos se realiza
sobre la base de los resultados cuantitativos.

Esta modalidad, denominada dexplis, se
recomienda para probar elementos de una teoria
que se prevé emergera de los datos obtenidos
en la fase cuantitativa y que se generalizaran a
partir de los datos cualitativos. El proceso del
diseno y seleccion de los instrumentos de investi-
gacién comienza con una revisién minuciosa
de la literatura y los cuestionarios que se han
utilizado en investigaciones previas sobre la
CO. La construcciéon del conocimiento parte
de la obtenciéon de datos de distintas fuentes
y su consecuente sistematizacion. Uno de los
cuestionarios, basado en el modelo de valores en
competencia de Cameron y Quinn, corresponde
al test OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument). Este instrumento mide tanto la
tipologia de cultura actual, es decir, la existente
en el momento en que es medida; asi como la
cultura deseada o aquella que los miembros de la
organizacion aspiran alcanzar.

Las caracteristicas mas importantes de las
cuatro tipologias son las que siguen:

a. Clan es un tipo de organizacién familiar y con
alto compromiso de sus miembros. Se premia
el trabajo en equipo y la participacion. Los

lideres son mentores y promueven la lealtad
y tradicion.

b. La adhocratica requiere un tipo de organi-
zacion empresarial con espiritu dinamico y
emprendedor. Se toman riesgos y se estimula
la iniciativa individual, por lo que ocurren
constantes crecimientos e innovaciones.

c. Lajerarquizada implica una organizacion alta-
mente estructurada y formalizada. La priori-
dad recae en la norma y el cumplimiento de
procedimientos para que el funcionamiento
organizacional sea eficaz.

d. Mercado es un tipo de organizacién orientada
al entorno y a la consecucion de resultados.

Los actores son competitivos y buscan el buen

posicionamiento en el mercado (Cameron y

Quinn, 1999).

El cuestionario OCAI (véase Anexo 1)
presenta una lista de proposiciones con opciones
de respuesta estructuradas en formato Likert de la
siguiente manera: 1, totalmente en desacuerdo; 2,
en desacuerdo; 3, ni de acuerdo o en desacuerdo;
4, de acuerdo; y 5, totalmente de acuerdo. La
categoria que mas puntos alcance (de un maximo
de 100) describe la tipologia cultural de la
organizacion.

Por otra parte, para la obtencion de la
data cualitativa se emplean dos herramientas
de investigacion: entrevistas (véase anexos 2 y
3) y grupos focales con interrogantes abiertas
(véase anexos 4 y 5). Los resultados cualita-
tivos se abordan como objetos cuyo sentido se
debe codificar para relacionar y comprender. La
eleccion de esta forma de investigacion radica en
el interés por comprender, ademas de los aspectos
comunes (homogéneos) a la cultura institucional,
elementos especificos y diferentes que emergen de
los individuos.

b) Objetivo

Determinar la cultura organizacional actual y
deseada de la Universidad de Cuenca, mediante
el analisis de sus tipologias culturales y con
base en el modelo de valores en competencia de
Cameron y Quinn.
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c) Poblacion y muestra

Respecto a la seleccion de la muestra, el tipo de
muestreo empleado es el probabilistico estra-
tificado asignado por cuotas porcentuales que
guardan las mismas proporciones observadas
en la poblacion. Los grupos involucrados, como
informantes o aportadores de datos, se dividen
en tres sectores: (a) estudiantes, (b) docentes y
(c) personal administrativo. De la misma forma,
la data cuantitativa (test OCAI) comprende
una muestra representativa de 94 docentes, 187
estudiantes y 115 administrativos (véase la Tabla
1). Se trata entonces de una técnica de muestreo
que fija la proporcién de individuos en funcién de
la poblacién de cada estrato.

Figura 2. Formula empleada

Formula empleada

a2
2(1-.)
ne o donae s PP 2

Fuente: elaboracion propia

La data obtenida de la poblacion se extrae
del Geoportal SNIESE, que se considera la fuente
oficial de la estadistica del sistema universi-
tario del Ecuador. Cabe sefalar que esta fuente
se encuentra desactualizada e incompleta, de
modo que para establecer la muestra se parte de
lo basico de la poblacion referencial al afio 2015,
tanto de estudiantes como de docentes. No se
cuenta con data oficial de funcionarios o personal
administrativo.

Tabla 1. Muestra seleccionada para la recoleccion de

data cuantitativa

Fuente: elaboracion propia

Por otra parte, los instrumentos para la
recoleccién de la data cualitativa se componen
de quince entrevistas estructuradas y seis grupos
focales. Se aplican cinco entrevistas y dos grupos
focales, compuestos por seis participantes, en cada
uno de los grupos de investigacion (véase la Tabla
2). El tipo de muestreo empleado para esta fase es
el estratificado aleatorio, pues se toma una muestra
aleatoria simple (sin reposicién) en cada estrato o
subpoblacion, conformada por diecisiete docentes,
diecisiete estudiantes y diecisiete administra-
tivos. Para asegurar la obtenciéon de informacién
representativa se han elegido a miembros de las
distintas facultades, carreras, departamentos y
representaciones estudiantiles de la Universidad
de Cuenca. Las categorias usadas para el analisis
de datos son las mismas del instrumento OCAL:
clan, adhocratica, mercado y jerarquica. Los datos
cuantitativos se analizan mediante Excel y los
datos cualitativos se retinen y sistematizan por
medio del programa Atlas Ti 8.0.

Tabla 2. Muestra seleccionada para entrevistas

y grupos focales

Fuente: elaboracion propia

Huelga decir la relevancia por la que se
selecciona y divide a este grupo de actores
universitarios para el estudio. No obstante, vale
recalcar que no hay cultura sin individuos intervi-
nientes y, por tanto, los estudiantes, docentes
y el personal administrativo son grupos que
representan (construyen) el quehacer cotidiano
de la institucion. Es evidente que los docentes
poseen propias creencias y valores propios que
permean al interior del aula e influyen en los
sistemas mentales de los estudiantes. Asi mismo,
estos ultimos viven la CO dentro la comunidad
universitaria, a través de las percepciones,
principios, valores culturales y compromisos que
asumen de forma interpersonal. Finalmente, el
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personal administrativo desarrolla importantes
procesos de cambio y mantenimiento de la CO,
y participa de un conjunto de conductas, valores,
y esquemas de pensamiento que estan llamados a
poner en practica en el ejercicio de sus roles.

RESULTADOS Y DISCUSION

Considerando el alto nivel de confiabilidad de la
prueba OCAI (Alfa de Cronbach .90) (Hernandez
y Méndez, 2012; Nufez et al., 2015; Heritage
et al., 2014) —en adicién a su aplicacion con
una muestra estadisticamente representativa
de la comunidad universitaria conformada por
docentes, estudiantes y administrativos—, los
resultados muestran que la cultura organizacio-
nal actual (real) de la Universidad de Cuenca,
durante el periodo de investigacion (de diciembre
de 2019 a mayo de 2021), es de tipo mercado con
16,62 puntos. Le siguen en orden las tipologias:
jerarquica con 16,42 puntos, adhocratica con
16,23 puntos y, finalmente, clan con 16,04
puntos. En contraste, la cultura organizacional
deseada, notablemente opuesta a la real, es de
tipo clan con 19,65 puntos. A esta le siguen las
culturas: adhocratica con 19,63 puntos, mercado
con 19,44 puntos y jerdrquica con 19,27 puntos
(véase la Tabla 3).

Tabla 3. Tipologias de la cultura organizacional de la

Universidad de Cuenca

Fuente: elaboracién propia

Por tanto, la Universidad de Cuenca expresa
una cultura competitiva, orientada principal-
mente hacia el ambiente externo y a la produccion,
y enfocada en alcanzar resultados. También, es
una cultura caracterizada por una estructura
interna de control, en donde la coordinacion y
organizacion se determina por las autoridades y
se desarrolla a través de una estructura altamente
delimitada (véase la Figura 3).

Figura 3. Cultura organizacional actual de la

Universidad de Cuenca

Fuente: elaboracién propia

Dichos resultados se complementan con los
datos que se han recabado en la fase cualitativa
(véase la Tabla 4). Las opiniones que con mayor
recurrencia se vertieron en los grupos focales
y en las entrevistas apoyan la caracterizacion de
la Universidad de Cuenca como una organiza-
cién de tipo mercado y, sobre todo, enfatizan la
estructura interna jerarquica y de control. Se pone
de manifiesto la ausencia de procesos motivacio-
nales y de promocion al crecimiento profesional,
aspecto que caracteriza las organizaciones cuyos
logros se determinan en términos de resultados
(cultura tipo mercado). Ademads, se reconocen
mecanismos de coaccion (jerarquicos) y logicas
administrativas poco claras (procesos lentos
y engorrosos) que se producen por la falta de
coordinacion entre autoridades y la supremacia
que se otorga al cumplimiento de las normas,
antes que a las opiniones de los miembros de la
comunidad universitaria (estructura de control).
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Tabla 4. Percepciones de los miembros universitarios

respecto a la cultura actual de la Universidad de Cuenca

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con el modelo de valores en
competencia de Cameron y Quinn (1999), las
organizaciones que poseen un unico tipo de CO
dominante manifiestan rasgos culturales mas
fuertes y homogéneos; no obstante, pueden tener
dificultades en la rapida adaptacion a los cambios
que sobrevienen del entorno. La Universidad de
Cuenca posee un tipo de CO dominante (mercado)
que no dista mucho de la segunda dimension
cultural con mayor fuerza (jerarquica). Asi pues,
ambas tipologias definen un perfil cultural poco
flexible y dinamico ante los cambios, en el que el
enfoque externo esta caracterizado por la competi-
tividad, productividad y el buen posicionamiento
en el mercado; mientras los procesos internos son
estructurados y estandarizados, en base a la norma
y priorizando la organizacion y el control.

Por otro lado, la cultura organizacional
deseada de la Universidad de Cuenca apunta
a una estructura organizacional flexible y a un
ambiente abierto al intercambio de experiencias y
opiniones. Se espera que los lideres universitarios
actuen como mentores, promoviendo el trabajo en
equipo, la participacién de toda la comunidad y
el énfasis en valores como la lealtad y la tradicion
(véase la Figura 4).

Figura 4. Cultura organizacional deseada de la

Universidad de Cuenca

Fuente: elaboracion propia

Estos resultados se hallan en consonancia
con las percepciones obtenidas en las entrevistas
y grupos focales (véase Tabla 5). Las recurrencias
sobre el tipo de cultura organizacional deseada en
la Universidad de Cuenca muestran la necesidad
de respetar la diversidad de pensamiento,
promover el crecimiento profesional y fomentar
un ambiente de trabajo amigable y sin temor.

Tabla 5. Percepciones de los miembros universitarios

respecto a la cultura deseada en la Universidad de Cuenca

Fuente: elaboracion propia
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Estudios desarrollados en otras universi-
dades del Ecuador han arrojado resultados
similares. La Universidad Tecnoldgica Empresa-
rial de Guayaquil posee una cultura de orienta-
cioén externa. Su tipologia actual es de mercado
y la deseada es adhocratica, direccionada a la
flexibilidad e individualidad (Bravo et at., 2021).
En la Universidad de las Fuerzas Armadas
prevalecen rasgos jerarquicos y de mercado, con
una estructura interna de control. La tipologia de
su cultura deseada es clan, es decir, una orienta-
cioén interna y estructura flexible (Carrillo et al.,
2021). Por ultimo, la Universidad de Guayaquil
tiene una orientacién externa y estructura flexible
(Cocaetal., 2021). En virtud de ello, los resultados
de la Universidad de Cuenca se suman a esta base
de investigaciones que caracterizan los rasgos
culturales de las IES del Ecuador, las mismas
que sugieren la necesidad de una educacién
superior con mayor participaciéon, cohesion,
trabajo en equipo y atencion a los miembros de
sus comunidades.

Trascendiendo el ambito nacional, estos
resultados se encuentran en conformidad con
otros estudios llevados a cabo en universidades
publicas de paises como Venezuela y Colombia.
La estructura organizacional identificada en
dichas IES posee caracterizaciones similares a
las encontradas en la Universidad de Cuenca,
tales como una relacion jerarquica (burocratica),

regida por procedimientos estandarizados y
escaza apertura para las opiniones (Rivas, 2020;
Vesga et al., 2020). Es interesante que, en el caso
de las universidades de Venezuela, estudios
similares han encontrado una CO deseada tipo
clan, contraria a la manifestada en el momento de
evaluacion de en estas IES e igual a la expresada en
la Universidad de Cuenca.

En adicidn, los resultados de las dimensiones
culturales de la Universidad de Cuenca que se
observan en la Tabla 6 muestran que la institu-
cidn esta orientada hacia logros y resultados, los
miembros de la comunidad son personas muy
competitivas (caracteristicas dominantes). Los
lideres, en sus diferentes niveles, se consideran
como ejemplos de guia y orientacién (liderazgo
organizacional). El manejo y direccién de personal
se caracteriza por la alta competitividad y el
cumplimiento de objetivos (estilo gerencial). El
principal factor que une a la organizacion es la
busqueda de desarrollo, innovacién y mantenerse
a la vanguardia (cohesién organizacional).
Finalmente, la Universidad de Cuenca apunta a
la consecucion de resultados y la promocién de
acciones competitivas (énfasis estratégico); en
tal virtud, los indicadores de logro se basan en el
buen liderazgo, uno competitivo y materializado
en la superacion y el distanciamiento con respecto
a la competencia (criterios de éxito).

Tabla 6. Dimensiones culturales de la Universidad de Cuenca
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Fuente: elaboracion propia

CONCLUSIONES

En base al modelo de valores en competencia
de Cameron y Quinn, la Universidad de Cuenca
posee una orientacion externa y una estructura que
enfatiza estabilidad y control. La combinacién de
ambas dimensiones deriva en una cultura organi-
zacional de tipo mercado, en donde los sistemas
de recompensas y motivacion estan supeditados
al cumplimiento de objetivos estratégicos y de
resultados. Los lideres priorizan el mantenimiento
de la cohesioén organizacional y de una estructura
delimitada y controlada, aspecto que se traduce
en una IES centralizada. La toma de decisiones,

en algunos casos, es vertical y estd influida por
mecanismos de poder, segtin los protagonistas de
la investigacion.

La cultura organizacional deseada, por el
contrario, realza la integracion y las capacidades
internas de la universidad, promoviendo un
estilo de ambiente familiar, amistoso, con altos
sentimientos de compromiso y pertenencia a la
institucion. Esto corresponde a la tipologia clan,
caracterizada por la apertura para compartir
experiencias y opiniones, el respeto a la diversidad
y la libertad de pensamiento, la busqueda de
seguridad, formacion y desarrollo profesional. En
este sentido, la Universidad de Cuenca se alinea
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a los resultados de otras IES del Ecuador que, del
mismo modo, manifiestan una cultura deseada de
tipo clan, expresada en el anhelo por reducir las
estructuras de jerarquia y de control, manteniendo
el liderazgo organizacional.

El diagnoéstico de la CO permite identificar
aspectos fuertes y débiles en la gestion y el
desarrollo para establecer medidas de interven-
cion, de mejora o mantenimiento, que contribuyan
al éxito de la institucion. Un primer criterio que
encamina a la Universidad de Cuenca en esta
direccidn estriba en considerar y prestar atencién
a las demandas y percepciones de sus miembros,
muchas de ellas recabadas en la informacién
cualitativa expuesta en esta investigacion y que
se objetivan en la tipologia cultural deseada. Si
bien, se busca mantener rasgos culturales como
los altos estandares en materia de innovacion,
desarrollo y competitividad, enfatizando el
cumplimiento de resultados y el buen posicio-
namiento en el mercado (orientacién externa y
estructura estable); los miembros de la comunidad
universitaria demandan mayor conceso, participa-
cién y un trabajo en equipo promovido desde las
autoridades y los niveles de gestion (orientacion
interna y estructura flexible).

La actual pandemia de la covid-19 ha
trastocado el orden mundial. En particular, se
han modificado las formas de socializaciéon que
involucran la esfera educativa y laboral, introdu-
ciéndose nuevos modos de convivencia como la
educacion virtual, el teletrabajo o la emergencia
de nuevas tecnologias y plataformas digitales. En
este contexto, las IES tienen el desafio de adaptar
su gestion a las crecientes necesidades de sus
miembros, aspecto que pone a prueba su capacidad
de cambio, transformacion e innovacion.

A este respecto, la Universidad de Cuenca
posee rasgos culturales que resaltan un fuerte
sentido de identidad y el compromiso institu-
cional de sus miembros. Estos rasgos se han visto
reflejados, durante el periodo de pandemia, en
el apoyo entre estudiantes, docentes o lideres
universitarios, quienes han tomado la iniciativa
para establecer lineas de accidn y programas de
ayuda. No obstante, la estructura de estabilidad y
control que caracteriza la institucion ha dificultado
la ejecucion de procesos de cambio mas significa-
tivos por parte de las autoridades, pues el realce
que se da al cumplimiento de la norma por encima

de la necesidad inmediata de transformacién y
adaptacion acarrea procesos burocraticos lentos y
engorrosos que merman la capacidad de cambio.

Finalmente, cabe mencionar que en las
ultimas elecciones realizadas en la Universidad de
Cuenca (febrero, 2021), la comunidad universitaria
se pronuncié por un cambio, al elegir a nuevas
autoridades que promovieron y pusieron énfasis
en la necesidad de una visién institucional acorde
con la cultura organizacional deseada y descrita en
la presente investigacion. Las nuevas autoridades
tienen el reto de cumplir con estos objetivos e
involucrar a todas y todos en un cambio que vaya
en una direccién mas comunitaria e innovadora
de universidad.
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