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Servicio de consultoria para la evaluacion del clima
organizacional y el disefio e implementacion de una
nueva cultura organizacional de la Universidad Nacional
Hermilio Valdizan

Introduccion

El Proyecto Mejoramiento de la Calidad de la Educacién Superior — ProCalidad, es un
Proyecto de Inversion (SNIP 140673), que tiene como objetivo central el mejoramien-
to de la calidad en la educacion superior en el Peru. En este sentido, busca modificar la
calidad del servicio, entendida en términos de la eficacia que deben mostrar las Insti-
tuciones de Educaciéon Superior - IES para desarrollar en sus estudiantes un conjunto
de conocimientos y herramientas que les permitan desempenar con solvencia tareas
valoradas en el mercado de trabajo.

Este proyecto es financiado por la Republica del Pert y por el Banco Internacional de
Reconstrucciéon y Fomento (BIRF), a través del Contrato de Préstamo N° 8212-PE, el
cual es ejecutado por la Unidad Ejecutora 02: “Mejoramiento de la Calidad de la Edu-
cacion Superior”, del Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de
la Calidad Superior- SINEACE.

El proyecto a través de su Componente N° 3 “Fondo de Mejoramiento de la Calidad -
FEC’, otorga incentivos financieros a lasinstituciones publicas de educacién superior
(institutos y universidades) que ofrecen carreras de formacion docente, ciencias de la
saludy, ciencia y tecnologia (incentivos a las carreras); asi como, para las instituciones
propiamente dichas (incentivos a la institucion) que se encuentran realizando esfuer-
zos por lograr su acreditacién o su excelencia (segunda acreditacion).

Como resultado del proceso de convocatoria para financiamiento de planes de me-
jora, han sido favorecidos con el financiamiento del Plan de Mejora Institucional y el
Plan de Mejora de la Carrera de Agronomia - Iniciaciéon al Cambio - de la Universidad
Nacional Hermilio Valdizan de Huanuco. Dichos planes, proponen, entre otros, la con-
tratacion de una firma que brinde servicios de consultoria, con experiencia compro-
bable en evaluacién e implementacién de una cultura organizacional. Esta consultoria
esta dirigida a la universidad y las carreras profesionales antes mencionadas, a fin que
alcancen los objetivos propuestos en los mencionados planes de mejora.
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Objetivo

Contar con una firma consultora que realice el servicio de evaluacién del clima orga-
nizacional y disefie e implemente una nueva cultura organizacional para las Universi-
dades y carreras beneficiarias en alineacién con su visién, misién y valores, asi como
disenar estrategias y mecanismos que contribuyan a generar los cambios culturales
esperados en el corto y mediano plazo.

Alcances

La presente consultoria abarca a la Universidad Nacional Hermilio Valdizan de Huanu-
co que hasido favorecida con el financiamiento de su Plan de Mejora Institucional y el
Plan de Mejora de la Carrera de Agronomia, en el marco de la Cuarta Convocatoria de
Financiamiento de ProCalidad.

Plan de Trabajo - Facilitar la puesta en marcha, de manera que el efecto del cambio
no genere rechazos y sea progresivo y efectivo.

4.1 Actividades
Para el cumplimiento de los objetivos del proyecto se proponen 4 fases las cua-
les contienen actividades especificas, que se describen a continuacién:

4.1.1 Fase plan de trabajo. En esta primera fase, se modela el desarrollo de las
actividades, cronograma, instrumentos de recoleccién de datos, metodo-
logia, etc., para un entendimiento claro del servicio a ejecutar.

4.1.2 Fase obtencién de insumos y diagnostico. Esta segunda fase, trata de la
obtencién de informacién clave para entender la situacién actual de la
universidad.

4.1.3 Fase de modelado de la cultura de calidad. Para esta tercera fase, se di-
sefia la nueva cultura organizacional, a través de la dindmica de los siste-
mas actuales y que forman parte de ésta, buscando alinearlos para una
correcta adaptaciéon al cambio cultural.

4.1.4 Fase de implementacion de la nueva cultura organizacional. Para esta
cuarta fase se instituye en la organizacién un nuevo modelo de la cultura
organizacional, para que pueda ser parte de un todo organico con la ac-
tual forma de gestion en la UNHEVAL.
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4.3.1

4.3.2

4.3 Metodologia

Metodologia - Fase 1

Kick off con la finalidad de compartir informacion significativa entre el
cliente y el equipo de consultores, en esta reunion se plantean los pro-
blemas mas importantes de la organizacién en forma holistica y multi-
enfoque, siempre alineados con los ejecutivos con capacidad de decision
o del mas alto nivel organizacional. Su esencia radica en generar en la
organizacién una dinamica de cambio con creatividad que module el
conflicto, la incertidumbre, el caos y la confrontacion intensa pero desde
un punto de vista asertivo (agendas abiertas); que ayude a entender, que
toda mejora o cambio siempre es beneficioso para la organizacién.

La metodologia incluye ademas la participacién del rector y ejecutivos
decisores, con los que se tendra un Didlogo genuino y constructivo, bus-
cando analizar la actualidad estratégica de la institucion, abordando, por
ejemplo temas como:

Necesidad del hoy
Capacidad actual
Competencia del hoy
Recursos y soporte actual

Metodologia - Fase 2

Las actividades a realizar, tienen como finalidad recabar informacion que
permita formular las primeras hipotesis culturales; las mismas que seran
investigadas y analizadas en el trabajo con los integrantes de la UNHE-
VAL. Es importante recalcar la importancia de trabajar en conjunto con la
organizacién en su diagnostico.

Coordinacién entre los responsables del proyecto de parte de la UNHEVAL
y de Athanor Consultoria Organizacional: coordinaciéon permanente a lo
largo del proyecto, entre la institucién cliente y la consultora para la co-
rrecta ejecucion de las actividades (entrevistas, sesiones de trabajo, diag-
nostico de clima, cultura).

Entrevistas y sesiones de trabajo, para la determinacién de presunciones
culturales con el Rector, directivos y autoridades de la institucién y con
grupos especificos existentes en la universidad.

Asistencia a reuniones de trabajo de los grupos establecidos o comités,
para observar los comportamientos in situ.

Revision de documentos de gestion de la universidad (actualizados): Plan
Estratégico Institucional, Plan Operativo Institucional, TUPA, MOF, ROF,
Organigrama.

Busqueda de Informacion. referente a implementacién de cambios en el
climay cultura organizacional en instituciones de educacién superior en
América Latina.

Aplicacién de encuesta de clima organizacional. El estudio del diagnéstico
del clima laboral considera las siguientes etapas:

a. Exploracion e identificacién de las dimensiones relevantes del clima
laboral

25/01/2018 10:25:30 a. m. ‘ ‘



En esta etapa se genera la informacién para enfocar y realizar el dise-
Ao de los instrumentos de medicion.

Se comprende, entre otros, la revisidon de estudios anteriores y otros
documentos pertinentes de la entidad.

Ejecucion: Fase 2 segun cronograma

b. Convocatoria y sensibilizacion
i. Enestaetapase comunicaeinvita alos integrantes de la UNHEVAL
para que participen en el estudio de clima organizacional, preci-
sando sus objetivos y fines, mediante una Carta del Rectorado di-

rigida al personal definido.

ii. Adicionalmente, se formard un equipo de trabajo para sostener
reuniones a fin de explicarles los objetivos, alcances y la metodo-
logia, incidiendo en la confidencialidad de los datos del partici-
pante.

Ejecucion: Fase 2 segun cronograma

¢. Trabajo de campo de medicion del clima.
Aplicacion de encuesta escrita. Con base en el trabajo conjunto del
equipo de Athanor y el equipo de apoyo operativo de cada carrera, se
ejecutara la aplicacion de las encuestas de cultura organizacional
Ejecucion: Fase 2 segun cronograma

Aplicacién de la Encuesta de Cultura Organizacional. El estudio del diagndstico
del cultura organizacional considera las siguientes etapas:

a. Convocatoria y sensibilizacién
i. En esta etapa el rector de la UNHEVAL comunica la realizacion del
estudio precisando sus objetivos, fines y equipo de trabajo.
Medio: carta del rector a los integrantes de organizacion
Ejecucion: Fase 2 segun cronograma.

ii. Una charla previa al diagndstico en el tema relacionado a diagnos-
tico de la cultura organizacional.
Ejecucion: Fase 2 segun cronograma

b. Trabajo de campo
iii. Aplicacion de encuesta escrita. Con base en el trabajo conjunto
del equipo de Athanor y el equipo de apoyo operativo de cada
carrera, se ejecutard la aplicaciéon de las encuestas de cultura orga-
nizacional
Ejecucion: Fase 2 segun cronograma

4.3.3 Metodologia - Fase 3

‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 9

Se esquematiza a continuacién, las herramientas para el correcto mode-
lado de la nueva cultura:

a. Andlisis de la informacion y determinacion de los factores de la cultura
organizacional

g
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Se analizara toda la informacién recopilada, tanto cuantitativa como
cualitativa, mediante la cual se podra determinar las alternativas para
el disefo de la nueva cultura organizacional y qué politicas, procesos
y procedimientos deberian o no variar segun los hallazgos.

b. Diseno del nuevo modelo cultural
Se determinaran los criterios para definir cual es el modelo de cultura
mas adecuado a implementar en la UNHEVAL, en funcién a los proce-
dimientos, politicas y demas normas que involucrarian dicho cambio

c. Plan de accion
Se elaboraran los pasos a seguir para la implementacién del nuevo
modelo cultural.
Se validara en reunién con el rector, el disefio de la nueva cultura or-
ganizacional.

4.3.4 La Metodologia para la Fase 4
Para efectuar la implementacion de la nueva cultura organizacional, se
emplearan las siguientes herramientas:

a. Elaboracién de Guia Metodoldgica para la implementacion de la nueva
cultura organizacional.
Documento que contiene los ejes para la institucionalizacién del nue-
vo modelo cultural.

b. Marathanor- Capacitaciéon para el fortalecimiento de competencias
orientadas a la implementacién de la nueva cultura organizacional a
integrantes de la comunidad educativa, presentando los productos de
la consultoria, se expondra el marco conceptual sobre clima y cultu-
ral organizacional y su incidencia en el desarrollo de la universidad o
la carrera de Agronomia, poniendo énfasis en el proyecto de cambio.
Actividades de coaching grupal con autoridades y directivos de la uni-
versidad y la carrera de Agronomia.

El tiempo de duracién de la capacitacion durara dos (2) horas.

c. Elaboracién del Informe final de ejecucion de la consultoria realizada y de
los resultados, cuyo contenido abordara las actividades desarrolladas,
Apreciaciones criticas,

Conclusiones y recomendaciones.

4.4 Documentacion fuente

La consultora solicitara a la Universidad Nacional Hermilio Valdizan, los docu-
mentos internos para tener la informacién institucional necesaria que sirva de
base para la realizacién de la consultoria. Entre ellas tenemos las memorias, arti-
culos, ponencias, informes de asambleas, entre otros documentos pertinentes.

25/01/2018 10:25:30 a. m. ‘ ‘
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Instrumentos de recoleccién de datos
Los instrumentos de recoleccidn de datos que se utiliza son los siguientes
en climay cultura organizacional.

Aplicacién de encuesta de clima organizacional

La evaluacién de clima organizacional que realiza ATHANOR esta basada
en la“Encuesta de clima organizacional de Pulido. ECOP"®. Dicha encuesta
cubre el estudio desde las variables del modelo jerarquico de transforma-
cién organizacional lo que quiere decir que la prueba de clima de Pulido
mide efectivamente el clima de las organizaciones, y sus resultados po-
seen criterios cientificos y metodoldgicos adecuadamente estructurados.

Esta Encuesta, por su construccion tedrica y metodoldgica, es adaptable a
las necesidades de la UNHEVAL, mediante un proceso de validaciéon teo-
rético y de adaptacion a las necesidades de aplicacion y eficiencia. Consta
de 88 items, 31 indicadores, 10 dimensiones y 4 variables. También se in-
cluye, la escala de mentiras que sirve para la deteccion de personas con
alta“deseabilidad social” en la organizacion. Es decir, se aplicarad una esca-
la de filtro “L’, para detectar indicios de deshonestidad al contestar.

Variables de medicién. El instrumento a aplicar es la Encuesta de Clima
Organizacional de Pulido — ECOP, la cual consta de las siguientes varia-
bles:

a. Cultura Ad Hoc

b. Estrategia

c. Diseno

d. Procesos (sistema de conocimiento)

Aplicacion de encuesta para el diagnéstico de la cultura organizacional
Para el diagnéstico de cultura organizacional se utilizara el modelo de va-
lores de competencia de Cameron y Quinn, para explicar las caracteristi-
cas principales de la cultura organizacional.

El modelo tiene como propésito el diagndstico de la cultura organizacio-
nal dominante, con base en cuatro clases de culturas genéricas: a) clan;
b) jerarquica c) ad hoc y; d) mercado. Para el estudio se usaran conceptos
similares que se explicaran posteriormente.

El modelo muestra ademas si la organizacién, tiene caracteristicas predo-
minantes en cuanto al grado de flexibilidad ante los cambios del entorno
de parte de sus miembros; o por el contrario si la organizacién esta pre-
dominantemente orientada a la estabilidad y control frente a los cam-
bios. Usando estos principios, Cameron y Quinn generan un instrumento
al que dominan Organizational Culture Assessment Instrument - (OCAI),
que permite, entre otros aspectos medir la cultura percibida y la cultura
deseada entre los administrados.

[ ]

25/01/2018 10:25:30 a. m. ‘ ‘



4.6

‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 12

El OCAI es una técnica que mide la situacion de la entidad desde cuatro
tipos de cultura. Estas cuatro culturas quedan definidas a partir de dos di-
mensiones: por una parte, la orientacién de la entidad hacia el interior o
el exterior a la misma, por otra la orientacion hacia la flexibilidad o hacia

el control.

La gréfica siguiente incluye ejemplos de estas dimensiones:

Entregables
4.6.1 Plan de trabajo

4.6.2 Informe de recopilacién de tres experiencias exitosas en materia de im-
plementacidn de cambios en el clima y la cultura organizacional

4.6.3 Diseno metodoldgico del diagnostico de clima organizacional

4.6.4 Diseno metodologico del diagnodstico de la cultura organizacional

4.6.5 Informe del diagndstico del clima organizacional

A Flexibilidad y discrecionalidad B

Innovadora

Foco Interno
e integracion
1
1
1
1
1
1
1
1
uoIdRIDUIBIP
A 0uI91X3 0104

Controladora

Estabilidad y control

Cultura actual

4.6.6 Informe del diagndstico de la cultura organizacional
4.6.7 Documento de politica sobre cultura organizacional

4.6.8 Documento de disefo de la nueva cultura organizacional y estrategias

para su implementacién

4.6.9 Guiametodoldgica paralaimplementacién de la nueva cultura organiza-

cional
4.6.10 Informe final de la consultoria
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I INTRODUCCION

La importancia de la implementacién de la cultura organizacional a través de
la evaluacién del clima organizacional es la ruta que permite a las instituciones
educativas superiores orientar el rumbo de los objetivos que persigue a corto,
mediano y largo plazo, asi como alinear los esfuerzos de los trabajadores
involucrados con el propésito de ir alcanzando las metas que se proponen. Debido
a ello, conforme ocurren a los cambios que se van dando en el medio, la ciencia,
la tecnologia y la sociedad esta se irda modulando o adaptando a estos nuevos
escenarios con el objetivo de mantener su vigencia y expectativa de desarrollo al
servicio de la comunidad educativa.

Sibien los cambios que se generan exigen capacidad de adaptacion y hostilidad para
responder a la gestion de lo complejo, es en el caso de la instituciones educativas
superiores un doble esfuerzo ya que estan comprometidas con la formacién de los
alumnos, y con la sociedad, conscientes ademas de que los alumnos seran luego
quienes tomen la posta en la enseflanza como futuros profesores o como lideres
en alguna organizacion, es por ello la importancia que tienen estas instituciones de
comprometerse con esta importante mision.

Porellosilas personas con vocacién de servicio que laboran en el dmbito educativo se
comprometen y son responsables, y si se encaminan a lograr que estas instituciones
dirijan sus esfuerzos hacia la excelencia, y hacia el éxito, el resultado obtenido
serd el reconocimiento como una institucion educativa superior de alto nivel en el
rubro académico, a nivel regional, en el pais y hasta, por que no, lograr trascender a
ambitos internacionales con una ensefianza de calidad y siendo ademas lideres en
la investigacion.

Finalmente, como parte de nuestra metodologia de trabajo antes de presentar
el informe de recopilacion de tres experiencias exitosas en materia de disefo e
implementacién de cambios en el clima y cultura organizacional desarrollados por
instituciones de educacién superior en América Latina, realizaremos a continuacién
la descripcién del marco tedrico que grafique los dmbitos que abarcan tanto el clima
como la cultura en las instituciones educativas superiores.

5 ]

25/01/2018 10:25:30 a. m. ‘ ‘



‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 16

Marco tedrico de clima organizacional y cultura organizacional

Clima organizacional orientado al dmbito de las instituciones educativas superiores

El clima organizacional en el caso de una institucion educativa superior como en cualquier
institucién también estd determinado por la percepcién del entorno que tienen los trabaja-
dores de la misma respecto a la infraestructura, soporte administrativo, logistico, econémico,
estilo de liderazgo, comunicacién, trabajo en equipo, etc., y en general frente al ambiente que
la institucién les brinda y que aprecian cada uno desde su perceptiva, siendo para algunos de
calidad satisfactoria para sus intereses y adecuada para las actividades que realizan, mientras
gue para otro grupo no.

“La calidad de la vida laboral de una organizacion estd mediada por el entorno, el
ambiente, el aire que se respira en una organizacion. Los esfuerzos para mejorar la
vida laboral constituyen tareas sistemdticas que llevan a cabo las organizaciones
para proporcionar a los trabajadores una oportunidad de mejorar sus puestos y su
contribucién a la instituciéon en un ambiente de mayor profesionalidad, confianza y
respeto”(Garcia M. 2009)

Los esfuerzos para mejorar la vida laboral percibida por los trabajadores de una institucion
educativa superior influyen y repercuten en el estado de animo de estos en el dia a dia y se
pueden manifestar en el nivel de motivacién que evidencian para cumplir con las tareas que
se le asignan (Ensefanza, investigacion, tareas administrativas, logisticas, etc), por ello en las
instituciones educativas superiores no es ajeno se afecte este aspecto, y en consecuencia per-
turbe a su vez al core institucional reflejado en el nivel académico que podrian manifestar “por
ejemplo” algunos profesores, ya que aprecian que no se les brinda los medios necesario para

poder hacer bien su trabajo.

“El clima organizacional repercute en las motivaciones y el comportamiento que
tienen los miembros de una organizacion, su origen estd en la Psico - Sociologia en
donde el concepto de organizacién dentro de la teoria de las relaciones humanas,
enfatiza la importancia del hombre en su funcién del trabajo por su participacion
en un sistema social”. (Méndez C. 2006)

Cultura organizacional orientado al ambito de las instituciones educativas superiores

“La cultura organizacional es el sistema de acciones, valores y creencias compartidos
que se desarrolla dentro de una organizacién y orienta el comportamiento de sus
miembros”. (Schermerhorn, Hunt, y Osborn, 2004)

Es el espacio donde se manifiestan un conjunto de creencias, los valores, los deberes y dere-
chos, las tradiciones, los compromisos y obtencién de los resultados. En el caso de las institu-
ciones educativas superiores poseen también “como es obvio” una cultura que les es propia:
como un sistema de normas, principios e instrumentos compartidos a través de su filosofia y
conocimientos al que se integra el elemento humano (autoridades, profesores, administrati-
vos y alumnos) que la conforman y que la representan de la forma como se relacionan, comu-
nican y trabajan cada uno en su rol al interior de la institucién.

“La cultura organizacional estd formada por tres (03) niveles de conocimientos:
Supuestos inconscientes; se refiere a las creencias que son adquiridas en relacion a
la empresa y la naturaleza humana, Valores; forma parte de los principios, normas
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y modelos importantes que dirige el comportamiento de quienes conforman
la empresa Artefactos; identifica a los resultados obtenidos de la accién de una
empresa. Y prdcticas; la ejecucion de lo aprendido”; (Shein Edgar 1988)

Ahora, si todo este conjunto de elementos se encuentran debidamente consolidados en el
conocimiento de las personas que trabajan en una instituciéon educativa superior, permitira
hacer de esta unainstitucion capaz para hacer frente a los cambios y/o problemas que puedan
surgir, en el caso de estas tenemos a aquellas que mantienen los mismos principios desde su
fundacion habiendo estado afectas al medio social, politico, religioso, cientifico, pero que han
sabido innovar con la adquisicién y uso de nueva tecnologia, con inversidn o financiamiento
para la investigacion, con la capacitacion permanente a sus profesores con el objetivo de ob-
tener los mejores resultados, y conservar todo lo que les ha permitido mantener sus principios
y valores compartidos a lo largo del tiempo.

“Laculturaorganizacional es unsistemade significados compartidos porlos miembros
de una organizacion, que la distinguen de otras. Existen siete caracteristicas bdsicas
que, en conjunto, captan la esencia de la cultura de una organizacién:

(a) innovacién y correr riesgos;
(b) minuciosidad;

(c) orientacion a los resultados;
(d) orientacién a las personas;
(e) orientacion a los equipos;
(f) agresividad; y

(g) estabilidad"”.
(Robbins, S. 2004)

Es importante también reconocer que forma parte de su existencia y permanencia en la so-
ciedad, en la medida que la laxitud, flexibilidad y fortaleza han sido manejadas por las auto-
ridades de estas instituciones como corresponde, frente a la coyuntura o situaciones en la
que se han tenido que tomar decisiones trascendentales, y unas mas que otras han podido
mantenerse en el medio con una imagen incélume debido a la fortaleza que como institucion
las caracteriza.

“La cultura organizacional de una empresa puede ser fuerte como débil. Las culturas
fuertes se caracterizan porque los valores de la organizacién son firmes y aceptados
por todos los integrantes de la misma, en cambio, una cultura débil ocurre todo lo
contrario, esto se observa por los siguientes aspectos: el personal posee poca libertad
en su trabajo, la gerencia muestra poco interés por su personal, no hay métodos de
estimulacién hacia el empleado, no existe incentivos por el nivel de productividad del
trabajador, entre otros, es decir, se observa un desinterés por los empleados que son los
elementos mds importantes para llevar a cabo el funcionamiento de la organizacién
y cumplir sus metas planteadas’. (Robbins. 1987)

1.1. Lainstitucién educativa superior como complemento de la sociedad

Toda institucidon educativa superior tiene una fase de inicio, desarrollo, posicionamiento
y su permanencia se da en parte porque representa un fragmento de la sociedad, de la
religién, del Estado, de otras empresas e instituciones, de los medios de comunicaciény
otras relativas a la conformacién de las opiniones y creencias que juegan un importanti-
simo papel en este complemento. En tal sentido la interrelacion de esta con la sociedad
y los miembros que la integran solo serd posible en la medida que los patrones de la
cultura organizacional de esta se integren a la sociedad, asi como en la medida que esta
mejore y desarrolle le permita ampliar su horizonte y convertirse en un mejor comple-
mento de la sociedad al cumplir con prolijidad el rol para la que han sido creadas.

7]
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Por ello, en el caso de las instituciones educativas superiores, para poder cumplir el rol
de la ensefanza, dependen de una serie de personas que son los profesionales (autori-
dades, profesores y administrativos) identificados con la institucion, y al mismo tiempo
dispuestos, a brindar un buen servicio ya que cuentan con los medios, soporte, infraes-
tructura, tecnologia, e informacién que les permite cumplir con la misién y es ello a
lo que se le denomina el clima organizacional que cuando es adecuado es porque el
soporte que brinda para lograr satisfacer las necesidades de los clientes, que son los
alumnos en general, es percibido como satisfactorio por parte de los trabajadores en
quienes recae la responsabilidad de brindarlo.

Por ello esimportante para las instituciones educativas superiores no perder el enfoque;
Los alumnos son los clientes de los servicios que prestan, cualquiera fuera el nivel del
beneficiario, es decir, puede ser indistintamente alumnos de pregrado y posgrado, no
hay distincion este servicio debe cumplir con las politicas y principios institucionales, ser
en general el espacio donde se brinde el principal servicio que es la ensefianza superior

Perfil de las instituciones educativas superiores

Las instituciones educativas superiores son en general entidades donde se genera la
transformacion sociocultural de las personas y ello ha sido posible debido al reconoci-
miento social que cada pais a través de las entidades correspondientes les ha asignado,
a partir de los valores de servicio que reafirma en cada una de las actividades que realiza,
convirtiéndose en algunos momento de la historia en reductos de los valores sociales.

“Esto permitié que, poco a poco, se fuera aislando en una “torre de marfil” (Coraggio,
2002) en relacion a la totalidad de la sociedad. Al mismo tiempo, esa situacion la
ubicé en una posicion de rigidez y de indiferencia a todo cambio generado por
problemdticas extrauniversitarias”

Que sin embargo se ha revertir conforme ha ido ganado espacio en la sociedad y logran-
do tener mas voz e injerencia sobre el desarrollo de los programas educativos de gobier-
no de cada pais, asi como mejorando su metodologia de la ensefianza y la investigacién
para adecuarse a las nuevas politicas de gobierno en materia educativa y responder ala
exigencia de los alumnos que buscan una formacién de calidad.

La fuerte demanda por una educaciéon superior de calidad y las nuevas politicas de los
paises de América Latina en materia educativa motivé a estas a la busqueda de recono-
cimiento académico, a través de las certificaciones y/o acreditaciones (Sistemas de Cali-
dad) como instrumento para ir generando cambios en la metodologia de la ensefianza,
del conocimiento e investigacién con el propdsito de generar profesores e instituciones
educativas de calidad. Y en consecuencia tener un mejor posicionamiento en compara-
cién a las otras instituciones.

Recopilacion de 3 experiencias exitosas en materia de cultura organizacional

2.1.
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Primera experiencia exitosa
2.1.1. Descripcién detallada
« Nombre de la universidad o Facultad: Universidad Catdlica Los Angeles de Chimbote
« Titulo del trabajo: Aplicacién de un programa de cultura organizacional referido a la
identidad institucional
« Paisy ciudad a la que pertenece: Peri — Chimbote
« Nombre completo del autor: Teresa del Pilar Garcia Garcia
« Grado y titulo profesional: No fue el motivo de la investigacion
« Afo de presentado el informe: Perti 2015
« Metodologia: (Extraido de la investigacion)
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“Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (1995) el presente trabajo pertenece al
tipo de investigacion cuantitativo y el nivel explicativo, el disefio de investigacion
es pre-experimental y pertenece a la categoria de pre y postest. La poblacién,
objeto de estudio, estuvo compuesta por las estudiantes de las carreras profesio-
nales de Enfermeria y Obstetricia, las cuales se encontraban en proceso de autoe-
valuacion interna a través de los estandares propuestos por el Modelo de Calidad
para la Acreditacion de Carreras Profesionales (CONEAU). Se tomd como criterio
para la seleccién de la muestra estudiantes regulares de las carreras de Enferme-
ria y Obstetricia y cuya edad se encuentre entre los 17 a 25 anos de edad. Ambos
grupos quedaron conformados por 30 estudiantes participantes, quienes dieron
su consentimiento informado para participar en la investigacion.

Para el presente estudio se elabord una escala actitudinal para medir la interio-
rizacion de la visidn y mision institucional, y que contemple las variables que las
componen. Las que forman parte de la visién son lideres universitarios, capital
humano y bien comun. La mision presenta las siguientes variables: calidad, tecno-
logias de la informacion y bajos costos. La validacion de las escalas actitudinales
se realizé por criterio de jueces y los resultados fueron validados por el indice
de Ayken, la confiabilidad se hizo por andlisis de items y se calculé el Alfa de-
Cronbach, aplicandose a una muestra piloto a fines del 2010.

El Programa de Cultura Organizacional, cuya finalidad fue contribuir al desarrollo
del perfil cultural institucional, esta fundamentado en la metodologia de la inves-
tigacion accion. En cada una de las sesiones, los contenidos desarrollados estuvie-
ron relacionados a la visién, mision, identidad catélica, valores, principios rectores
y el modelo educativo institucional, tomando en cuenta las variables que mide la
escala actitudinal referida a la interiorizacién de la visiéon y mision institucional.
Las sesiones se desarrollaron semanalmente y cada una duré aproximadamente
2,30 horas y se usé una metodologia participativa y activa, basada en actividades
de psicoeducacion vy talleres interactivos. Las técnicas metodoldgicas utilizadas
fueron: role play, audiovisuales, dindmicas de presentacién y animacion, trabajos
grupales e individuales, dinamicos de reflexion y exposicién tematica. Los grupos
seleccionados fueron estudiantes de la carrera profesional de Enfermeria y Obste-
tricia. Con las estudiantes de la carrera de Enfermeria se trabajé con el primer ciclo
de estudios y con las de Obstetricia se trabajé con el tercer ciclo. Ambos grupos
estuvieron conformados por una muestra de 30 integrantes. En base al disefio de
la investigacion, pre y postest, el pre test se aplicd en la sesidn de apertura y el
postest se aplicd en las sesiones 3, 6, 9y 12, respectivamente. Para la realizacién
de la presente investigacion, se procedio de la siguiente manera:

« Se tomd como base de estudio el Modelo de Calidad para la acreditacién de
carreras universitarias propuestas por el CONEAU. Del Modelo de Calidad, se
eligié el estandar 9, que hace referencia a la cultura organizacional.

« Se elaboro el Proyecto de Cultura Organizacional, acorde a los formatos propuestos
por el CONEAU. En base al proyecto, se diseié el Programa en Cultura Organizacional.

- Se seleccion6 a las carreras Profesionales de Enfermeria y Obstetricia para la
aplicacion del Programa en Cultura Organizacional.

- Se disend el instrumento que permita medir la interiorizaciéon de la visién y
misioén institucional.

- Para la validacién del instrumento, se procedié de la siguiente manera:

» Los items se validaron por Criterio de Jueces y los resultados se evaluaron con el
indice de Ayken.

» La confiabilidad se hizo por analisis de items y se calculé el Alfa de Cronbach.

- La escala actitudinal, pre test, fue aplicada en la sesién de apertura de la implemen-
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tacion del programa. El postest fue aplicado en las sesiones 3, 6, 9y 12, posterior a
la realizacién de la sesion referida a la visidn y mision institucional y a sus elementos
que la componen.

Al culminar las sesiones del programa, se analizo los datos con el programa SPSS 17
(Teresa del Pilar Garcia Garcia 38 In Crescendo. Institucional. 2015; 6(2): 33-44)

. Razones del éxito (Extraido de la investigacion)

“Se contoé con la participacion de las estudiantes de las carreras profesionales de
Enfermeria y Obstetricia, las cuales se encontraban en proceso de autoevaluacion
interna a través de los estandares propuestos por el Modelo de Calidad para la Acre-
ditacién de Carreras Profesionales (CONEAU) y debido a que se elabord una escala
actitudinal para medir la interiorizacién de la vision y mision institucional y cuya
validacién de las escalas actitudinales se realizd por criterio de jueces. El uso de las
técnicas metodoldgicas utilizadas que fueron: role play, audiovisuales, dinamicas de
presentacién y animacion, trabajos grupales e individuales, dindmicos de reflexién
y exposicion tematica y la fiabilidad de la escala Actitudinal. El Programa de Cultura
Organizacional contribuyé a la interiorizacién de la vision y misién institucional y
de las variables que las componian, asi como al desarrollo del perfil cultural institu-
cional deseado en las estudiantes de las carreras profesionales estudiadas. Generar
una percepcioén positiva de la visidn y misiéon universitaria”

. Aporte a los cumplimientos de los objetivos de la consultoria

“Este trabajo pretende hacer un aporte sobre las nuevas tendencias académicas
por las cuales la universidad debe transitar actualmente y que esta relacionada
con la diversidad y velocidad con la que se crean nuevos conocimientos, que es
lo que impulsa a la actualizacién de los contenidos de sus programas académicos
para que proporcionen a los estudiantes oportunidades novedosas de aprendi-
zaje. El aprendizaje organizacional incrementa los resultados econémicos y no
econdmicos, y esta determinado por los stocks de conocimientos que residen en
el individuo, grupo y la propia organizacién, asi como por los flujos de creacién,
asimilacién, uso y difusién de conocimientos”.

2.2. Segunda experiencia exitosa

2.2.1. Descripcion detallada
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« Nombre de la universidad o Facultad: Tecnolégico de Monterrey y Escuela Nor-
mal Superior Oficial de Guanajuato

« Titulo del trabajo: Cultura de evaluacién en instituciones educativas. Compren-
sion de indicadores, competencias y valores subyacentes

« Paisy ciudad a la que pertenece: México

« Nombre completo del autor o autores: Jaime Ricardo Valenzuela Gonzalez, Ma-
ria Soledad Ramirez Montoya y Jorge Antonio Alfaro Rivera

+ Grado y titulo profesional: No figura

« Afo de presentado el informe: México 2010

+ Metodologia: (Extraido de la investigacién)

Esta investigacion fue realizada con un enfoque de estudio de casos instrumental
(Stake, 1998). Por lo general, la investigacion con estudio de casos consiste en referir
una situacion real tomada en su contexto y analizarla para ver como se manifiestan
y evolucionan los fenédmenos de un sistema social que tiene sus propias dinami-
cas. Yin (2002) la define como una investigacidon empirica que estudia un fenémeno
contemporaneo en su contexto de vida real, en el que los limites entre el fendmeno
y el contexto no son claramente evidentes y en el que se utilizan multiples fuentes
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de informacion. Por su parte, Stake (1998) hace una distincion entre dos tipos de
investigacion de estudio de casos: intrinsecos e instrumentales. En un estudio in-
trinseco “El caso viene dado. No nos interesa porque con su estudio aprendamos
sobre otros casos o sobre algun problema general, sino porque necesitamos apren-
der sobre ese caso particular. Tenemos un interés intrinseco en el caso” (Stake, 1998:
16). En un estudio instrumental nos encontramos con una cuestion que se debe
investigar, una situacién paraddjica, una necesidad de comprension general, y con-
sideramos que podemos entender la cuestion mediante el estudio de un caso par-
ticular... Aqui el estudio de casos es un instrumento para conseguir algo diferente a
la comprensién [de un caso] concreto (Stake, 1998: 16-17)

Para el estudio que aqui se presenta, el fendmeno por estudiar fue el de cultura
de evaluacién, y para ello se tomaron cinco casos de instituciones educativas, en
forma instrumental. Participantes. En este estudio podemos hablar de tres niveles
de participantes. En un primer nivel se encuentran cinco instituciones educativas
participantes en el curso de formacion de evaluadores que se disefid como parte
de la Etapa 3 del proyecto. La seleccién de estas instituciones corresponde a un
muestreo intencional hecho a partir del contacto que los investigadores tuvieron,
en etapas previas, con 31 instituciones educativas del estado de Guanajuato. La
eleccion de las cinco instituciones para la Etapa 3 se llevé a cabo con baseen los
criterios siguientes: diversidad geogréfica, representacién de los dos niveles edu-
cativos (educaciéon media-superior y superior), interés de las instituciones por par-
ticipar en cada una de las tres etapas del proyecto, y que tuvieran un tamano su-
perior alos 500 estudiantes. En un segundo nivel se encuentran los representantes
de las instituciones educativas que participaron en el curso al que se les convocé.
Fueron seis personas invitadas por cada institucién: un director y cinco personas
clave dentro de la institucién educativa. La designacién de esas personas clave no
estuvo bajo el control de los investigadores, sino que dependié de los directores.

La sugerencia que se le hizo a estos Ultimos fue que eligieran a personas compro-
metidas con sus instituciones, que actualmente realizaran procesos de evaluacién
(o potencialmente los fueran a realizar) y que tuvieran disponibilidad para llevar a
cabo las 40 horas de capacitacion que duraba el curso. En un tercer nivel se encuen-
tran las contribuciones que fueron generadas en las actividades de socializacién de
vivencias mediante tres foros de discusién sobre el tema de cultura de evaluacion.
En este punto, los “participantes” no son instituciones o personas, sino todos aque-
llos mensajes que fueron colocados en los foros de discusion, y que constituyen la
unidad de analisis del presente proyecto. Instrumentos. El proceso de coleccién de
datos estuvo alineado con las actividades del curso de capacitacién, en particular
aquellas vinculadas a los foros de discusidon que se abrieron en torno a la cultura
de evaluacién. Cada foro sirvio para que los participantes compartieran sus expe-
riencias en procesos de evaluacion, a la vez que permitieron que los facilitadores
del curso (e investigadores en este estudio) intervinieran solicitando explicaciones
adicionales que clarificaran cada vivencia y que permitieran recabar informacién
rica para su andlisis posterior. Congruente con los objetivos de investigacion (y del
curso de capacitacion mismo), fueron tres los temas que se abordaron:

. Comprension de los indicadores: su proposito fue discutir sobre las dificultades

que los evaluadores encontraron en las instituciones educativas respecto a la for-
ma en que los directivos encuestados comprendian los indicadores. Las pregun-
tas detonadoras para este foro fueron: a) ;qué dificultades tienen las personas en-
trevistadas para comprender los indicadores?; justedes, como evaluadores, tratan
de clarificar el significado de los indicadores?; y jcreen que las personas a cargo
de la institucién tienen claridad al momento de definir los indicadores?
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2. Competencias del evaluador: su propésito fue hacer una autoevaluacién sobre

el tipo de competencias que esta tarea requiere y sobre el grado en que los eva-
luadores (los alumnos participantes en el curso) poseian esas competencias. Las
preguntas detonadoras para este foro fueron:;jcuales competencias se ponen en
juego para el trabajo de campo que estan realizando?; ;como se siente usted en
esas competencias?; jen cuales se siente fuerte y en cudles cree que no esta ca-
pacitado?; y ;qué capacitacion cree que les hace falta a los responsables de la
evaluacién en la institucion para que, como parte de su diario quehacer, puedan
ellos cumplir con este tipo de funciones?

. Valores subyacentes en los procesos de evaluacion: muchas veces se observa en

las instituciones educativas que la evaluacion es, para algunos, algo “secundario’,
al mismo tiempo que otras personas desconfian sobre el uso que se le pueda dar
a los resultados de la evaluacion; por ello, el propésito de este foro fue hacer una
reflexion sobre los valores subyacentes en la cultura de evaluacién existente (o
inexistente) en las instituciones que los participantes estaban evaluando. Las pre-
guntas detonadoras para este foro fueron: jpor qué cree que hay, o no, una cultura
de evaluacion en la institucidon que esta evaluando?; ;qué valor se le da a las ac-
ciones de evaluaciéon dentro de la institucion?; jestos valores se hacen explicitos o
estan implicitos en las acciones del personal dentro de la institucion?; en la deter-
minacién de los indicadores ;se ha enfrentado a algun dilema ético o a un conflicto
deintereses?; y jcree que hay algun indicador que por su naturaleza puede llegar a
tener implicaciones “polémicas” en cuanto a su uso y/o interpretacion?

Los instrumentos, entendidos como los medios que usa un investigador para co-
lectar datos, fueron en este caso los foros de discusion asincronica descritos pre-
viamente. Aunque las preguntas detonadoras sirvieron de base para motivar la
discusion inicial, conviene sefalar que la discusion que se dio en cada foro sucedid
de manera natural y espontanea. Congruente con una metodologia cualitativa, los
investigadores tomaron la decision de que esto ocurriera asi con el fin de que los
datos fueran fluyendo libremente sin mayor influencia por parte de los investiga-
dores. Solo en aquellos casos en que alguna participacién ameritaba una mejor
explicacion, los investigadores, en su papel de facilitadores del curso, recurrieron a
un conjunto de preguntas que sirvieran para validar la informacién recabada y ase-
gurar que realmente se estaba entendiendo el pensar y sentir de los participantes
en su papel de evaluadores.

Analisis de datos.

Para llevar a cabo el andlisis de los datos que aportaron los participantes en los foros
de discusion, se empled la técnica de andlisis de contenido, con dos tipos de ele-
mentos estructurales: referencias y rasgos (Bardin, 2004). Las referencias se dieron
a partir de las opiniones, respuestas y relatos que los participantes hicieron sobre
el sentido que ha tenido y tiene para ellos la cultura de evaluacion; en tanto que,
como rasgos, se consideraron las incidencias o frecuencias que resultaron significa-
tivas en dichos relatos. Por otra parte, el analisis de contenido establece un vincu-
lo entre tres tipos de lenguaje: descriptivo, analitico e interpretativo (Krippendorf,
1990). En este estudio, el nivel descriptivo incluyé la informacién aportada por los
informantes en los tres foros de discusion; el nivel analitico ordend dichos aportes
a partir de criterios de afinidad o diferenciacién, constituyendo categorias para cla-
sificar y organizar la informacion; y el nivel interpretativo gener6 juicios de valor
sobre el fendmeno de interés para su mejor comprension. Perfiles Educativos | vol.
XXXIIl, nim. 131,2011 | ISUE-UNAM Jaime Ricardo Valenzuela, Ma. Soledad Ramirez
y Jorge A. Alfaro | Cultura de evaluacion en instituciones educativas Paginas 51 a 53)
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2.2.2. Razones de su éxito (Extraido de la investigacién)

“Debido a la seleccién y evaluacion previa de las 31 instituciones educativas del
estado de Guanajuato que participaron, luego la muestra conformada por 500
estudiantes y su evaluacion previa y la participacién de sus respectivas autorida-
des, también debido a la realizacion de los foros de discusién y el analisis de los
datos recogidos en cada uno de los foros. Y porque esto tuvo dos grandes grupos
de actividades: uno orientado a ejecutar un proyecto de evaluacion en la propia
institucidon educativa a través de un conjunto de indicadores; y otro orientado a
socializar las experiencias o vivencias que, como evaluadores institucionales, tu-
vieron en el proceso de evaluacion Para fines de la investigacion, toda la discusion
gir6 en torno al tema de cultura de Evaluacién”

2.2.3. Aporte a los cumplimientos de los objetivos de la consultoria

“Este trabajo presenta los resultados de una investigacion orientada a estudiar
la cultura de evaluacion en cinco instituciones publicas de educacion media su-
perior y superior. Se empleé un método de estudio de casos instrumental con
informacién de 30 representantes de dichas instituciones. Los resultados obteni-
dos se presentan alrededor de tres componentes de una cultura de evaluacién:
1) la forma en que los distintos actores educativos comprenden la evaluacion vy,
en particular, el empleo de indicadores institucionales; 2) las competencias que
tienen ciertas personas clave dentro de cada institucién para realizar procesos de
evaluacién, asi como la capacitaciéon que deben recibir para que la evaluacion se
lleve a cabo de una forma adecuada; y 3) los valores subyacentes que determinan
el uso que se le da a los resultados de la evaluacién, la manera de manejar posi-
bles conflictos éticos y el valor que se le da a la evaluaciéon misma”.

“La evaluacién institucional es una condicién necesaria, no suficiente, para mejo-
rar la calidad de nuestras instituciones educativas. Desde una perspectiva técnica
se dan muchas recomendaciones valiosas para promover practicas de evaluacién
cuyos resultados arrojen informacién vélida, confiable y Gtil para la mejora educa-
tiva; pero la evaluacién institucional va mas alla de cuestiones técnicas. De nada
sirve contar sélo con la informacion que arroje un estudio de evaluacion, si no se
promueven otras condiciones que aseguren la suficiencia en la consecucion de la
calidad educativa”

2.3. Tercera experiencia exitosa

2.3.1. Descripcion detallada
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« Nombre de la universidad o Facultad: Universidad Metropolitana de Ciencias
de la Educacion, Chile

« Titulo del trabajo: La triada cultural-contextual: Una oportunidad para asegurar
la pertinencia cultural en la implementacién de la educacién intercultural.

+ Paisy ciudad a la que pertenece: Chile

« Nombre completo del autor: Nolfa Ibarfez Salgado

+ Grado y titulo profesional: No figura

« Ao de presentado el informe: Chile 2015

+ Metodologia (Extraido de la investigacion)

Los resultados del Censo 2012 fueron publicados por el Ministerio de Desarrollo
Social y luego retirados. Actualmente se encuentran en revision.

Al Taller de co-construccién de una dimensién intercultural para el curriculo na-
cional, realizado en el marco de nuestra investigacion en enero de 2013 en Afu-
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nalhue, asistieron mas de 70 personas mapuche de La Araucania y de Los Rios
(aprox. un 70% de las personas mapuche que participan en el estudio), entre ellos
Lonkos, Dirigentes Territoriales, Profesores y Educadores Tradicionales que habian
integrado previamente las conversaciones individuales, familiares y los encuen-
tros por comunidad y por region realizados en los dos primeros afnos del estudio.
Transcripcion Grupo Conversacion Nueva Imperial, Octubre 2012. (Proyectos Fon-
decyt N° 100078, 1020496 y 1060230 y Proyectos Fonide N° 274y N° 55.)

Razones de su éxito (extraido de la investigacion)

“Porque se plante6 desde un nuevo escenario que permite visualizar al grupo de
actores que conforman lo que hemos llamado «triada culturalcontextual> -profe-
sores, educadores tradicionales y apoderados mapuche. Si bien la implementa-
cién de la EIB no es el foco del estudio, los resultados preliminares en torno a este
ambito y que consideran las opiniones y propuestas de nuestros colaboradores
mapuche, podrian orientar modificaciones relativas a su pertinencia cultural des-
de la perspectiva de quienes son sus destinatarios, en un momento en el cual se
han establecido nuevas acciones para mejorar dicha implementacion, especifica-
mente la instauracion de las duplas pedagdgicas, lo que configura un nuevo esce-
nario que constituye una oportunidad para identificar, definir y priorizar aspectos
principales de pertinencia cultural que sean percibidos como tales por quienes
pertenecen al pueblo mapuche”

“Consecuentemente, en esa regién se ha instalado el mayor nimero de duplas
pedagdgicas (Acuia, 2012). Si la participacion de educadores tradicionales se
concreta en 2014 para todas las escuelas del sur del pais que tengan mas del 20%
de estudiantes mapuche, y se cumple la contratacién paulatina de profesores ma-
puche de Educacion Bésica para impartir docencia en el SLI, estarian dadas las
condiciones para generar nuevos espacios educativos realmente interculturales,
al menos en lo concerniente a las comunidades escolares de esos establecimien-
tos, principalmente por tres razones:

Doble validacion de los educadores tradicionales. Los educadores y educadoras
tradicionales poseen una doble validacién: la primera corresponde a la de sus
propias comunidades, ya que para ejercer como tales deben ser validados por sus
comunidades de referencia como poseedores de los valores y conocimientos an-
cestrales de su pueblo, asi como de las habilidades necesarias para transmitirlos
en la escuela, ademas de existir un reconocimiento a sus capacidades de lideraz-
go. La segunda corresponde a una mayor validacidn de estas personas mapuche
en la cultura escolar, precisamente por el hecho de haber sido seleccionados/as
por sus comunidades, ya que esto implicaria también que tienen estudios en el
sistema educacional y que han participado en capacitaciones, es decir, que po-
seen conocimientos formales que son valorados por la cultura dominante”.
“Configuracién de un espacio inédito de convivencia intercultural.

Educadores tradicionales y profesores mentores establecerian un sistema de
trabajo conjunto que, con independencia de su mayor o menor efectividad en
cuanto a resultados de aprendizaje de contenidos de sus estudiantes, implica ne-
cesariamente una convivencia prolongada de dos personas que, segun las cifras
disponibles (Acufia, 2012), hoy pertenecen mayoritariamente a culturas distintas.
Esto genera un nuevo espacio de trabajo conjunto intercultural, en el cual dos
personas que provienen de distintas tradiciones culturales, con una experiencia
de vida cotidiana guiada por las l6gicas de convivencia propias de sus culturas,
se encuentran en la escuela en funcién del cumplimiento de un objetivo comun;
cuestion que abriria mayores y mejores posibilidades para que estas personas
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conozcan, comprendan y puedan articular sus respectivas concepciones sobre
interculturalidad y educacién”

" Posible nuevo escenario para la participacion de la familia y la comunidad mapu-
che en la escuela. Por el promedio de edad de las y los educadores tradicionales,
levemente superior a los 40 afos y con una mayoria alrededor de los 30 (Acufa,
2012), es posible suponer que, muy probablemente, ellos/as son también apode-
rados/as de sus hijos e hijas en las mismas escuelas en las cuales se desempenan,
0 en escuelas cercanas o de la misma regidn, lo que seria similar en el caso de los
profesores mentores que pertenezcan al pueblo mapuchey que irdn siendo contra-
tados paulatinamente por el PEIB para hacerse cargo del SLI. Este nuevo escenario
donde los/as apoderados/as que son al mismo tiempo docentes o educadores tra-
dicionales podria modificar la situacién de poca participacion que tiene la familia 'y
la comunidad mapuche en la escuela, y que ha sido reportada por la investigacion”.

Aporte a los cumplimientos de los objetivos de la consultoria

“El trabajo pretende relevar esta cuestién para contribuir, por un lado, al asegura-
miento de una adecuada pertinencia de los programas de educacién intercultural
impulsados por la politica publica chilena y, por otro lado, a evidenciar aspectos
que parecen no haber sido suficientemente considerados en ella, los que surgen
reiteradamente como necesidades sentidas en los discursos y propuestas de cam-
bio de las personas mapuche”.

Este trabajo presenta ademas con base en resultados de investigacion, que pre-
tende contribuir a mejorar la implementacién de la Educacién Intercultural en
Chile en lo relativo a su pertinencia cultural, cuestién que ha sido criticada como
insuficiente por sus beneficiarios, especialmente por el pueblo Mapuche, asi como
por informes nacionales e internacionales y otros resultados de investigacion.

En el nuevo escenario que se configura en las escuelas rurales del sur de Chile
con la incorporacién al curriculo del Sector de Aprendizaje de Lengua Indigena,
obligatorio para las escuelas con alta matricula indigena, esto releva el potencial
rol de quienes conforman lo que llamamos triada cultural contextual —profesores,
educadores tradicionales y apoderados mapucheque podria convertirse en un
eje principal para generar cambios que permitan disminuir las brechas de imple-
mentacion, asegurando la participacién efectiva de quienes son, al mismo tiem-
po, destinatarios de la politica publica de educacién intercultural y encargados de
llevarla a la practica”

“Los resultados preliminares de nuestra investigacién en relacién con las priorida-
des y las valoraciones sobre los modos de ensefiar y aprender desde la perspecti-
va de las numerosas personas mapuche que nos colaboran, permiten establecer
orientaciones en torno a las formas de implementacién del curriculo que, mas alla
de contenidos programaticos, consideran las légicas propias de la convivencia de
las personas mapuche en sus familias y sus comunidades. Entre otros aspectos,
las personas mapuche con quienes hemos trabajado valoran la ensefianza y el
aprendizaje del respeto al otro, el respeto a la opinidn de las personas mayores,
a la naturaleza y a las cosas sagradas propias de su cultura que constituyen una
ritualidad cotidiana.

Estas personas también valoran y priorizan la colaboracién mutua, el trabajo coo-
perativo y las ensefianzas de otros cuya experiencia es mayor. Lo mas importante:
el aprendizaje se concibe como actuacién, se aprende <haciendo».

Otro aspecto relevante es el espacio de autonomia permitido a los nifos peque-
nos para que decidan la solucién de algun problema, que es mucho mayor que en
nuestra cultura; los adultos les dan el tiempo necesario, de acuerdo a cada nifo
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0 nifa y a cada accién; si los nifos se dan cuenta de que se equivocaron, se les
espera para que corrijan por si solos, intenten nuevamente y se les ayuda cuando
lo solicitan, siendo notorio para nosotros, observadores de otra cultura, la poca
presencia de instrucciones de los adultos en esas situaciones. Esto es, las personas
mapuches valoran el aprendizaje de distintos caminos para llegar a la solucién de
un problemay actiian en consecuencia, demostrando gran respeto por los intere-
ses de sus menores y por el propédsito de sus acciones.”

Conclusiones

Las referencias respecto a la implementacién de cultura en los centros de educacién superior
estd mas enfocada en temas especificos que generan impacto en la cultura, es decir, la imple-
mentacion de la cultura organizacional como experiencia exitosa surge mas de la necesidad
de conocimiento de aspectos particulares sobre esta, como por ejemplo impacto en la cultura
organizacional con la implementacion de un sistema tecnoldégico, o en el dmbito social refe-
ridos a aspectos humanos de cambio a partir de valores o en el ambito de la gestion con la
implementacién de procesos logisticos o administrativos.

Otro aspecto que hemos encontrado es que la mayoria de investigaciones de cultura organi-
zacional en el dmbito de las instituciones educativas superiores desarrollan un trabajo solo en
el ambito descriptivo, es decir realizan un levantamiento del diagnéstico, plantean el proble-
ma, el plan de intervencién y un proyecto de implementacién que se esgrime como acciones
futuras, no habiendo encontrado informacién ni fuentes consultadas que nos brinden la ex-
periencia de la implementacion.

Finalmente estamos seguros que la busqueda realizada y las investigaciones presentadas
cumplen con los requisitos requeridos en el presente informe
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1

Disefio metodoldgico del diagndstico de clima
organizacional

Marco conceptual

El clima organizacional puede ser sentido por un individuo sin que sea consciente del papel y
de los factores que componen el mismo, las descripciones varian desde factores organizacio-
nales puramente objetivos, como estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan
subjetivos como la cordialidad y el apoyo, lo que hace dificil el proceso de medicion del clima
dentro de las organizaciones. Esto ha ocasionado a que los investigadores se hayan circuns-
crito mas al aspecto metodolégico que a la busqueda de consenso en su definicién, en sus
origenes teodricos, y en el papel del clima en el desarrollo de la organizacidn y en su vinculacion
con el medio externo. El concepto de clima organizacional se ha desarrollado recientemente,
ya que fue introducido por primera vez en psicologia industrial/organizacional, por Geller-
man, en 1960 en su libro People, problem and profits. No obstante, de su estudio no existe una
unificacién de definiciones y metodologias que permitan a ciencia cierta elaborar una clara
definicién y distincion.

Dessler' (1976) basado en Halpin y Crofts dice, por ejemplo, que un aspecto importante del
clima es el esprit, término que indica la percepcion que el empleado tiene de que sus necesi-
dades sociales se estan satisfaciendo y de que estd gozando del sentimiento de la labor cum-
plida. Otra dimensién que describe es la consideracién, término que refleja hasta qué punto
el empleado juzga que el comportamiento de su superior es sustentador o emocionalmente
distante. Considera que otras dimensiones subjetivas del clima son la intimidad, el alejamiento
y la obstaculizacién.

Investigaciones mas resiente nos indican que el clima organizacional se define, como, un “mi-
croentorno” que surge como resultado de la practica de valores personales en cada pauta de
comportamiento cotidianas y diferenciadas, mezcla de factores tangibles e intangibles que po-
see una empresa, que influyen y afectan la productividad de las personas involucradas en ella.

Esta definicion se basa en conceptos que preceden a la nocién de clima organizacional, y uno
de ellos es el concepto de clima social. Dorsch (1985) lo entiende como una ecopsicologia
gue caracteriza globalmente a una institucién, de un entorno social (denominado también
social atmosphere, organizational o environmental), las cuales pueden favorecer o contradecir
mas o menos las necesidades de las personas que viven en ellas (estilos de direccién). Tal
adaptacion environmental fit se puede medir desde diversas perspectivas y con ayuda de las
escalas estimativas.

Otros autores como Weinert (1985), que analizan las tendencias del enfoque que se ha tenido
para conceptualizar el concepto de clima organizacional. El sefala tres aspectos: el primero
se refiere a las caracteristicas objetivas de la organizacién, circunscribiéndose a la realidad
y a las dimensiones principalmente estructurales; el segundo aspecto que se observa es la
concepcidén del clima organizacional desde el punto de vista de la percepcién individual de
los atributos subjetivos y de la descripcidn, por ello el clima es una suma de variables que se

DESSLER, Gary. Organizacién y Administracién Enfoque Situacional. Editorial Prentice/Hall internacional. 1976.
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constituyen como una descripcién de todos los estimulos que influyen en el individuo y; en
tercer lugar encontramos el clima organizacional entendido como un clima psicolégico lo que
seria una cuestion puramente individual; es decir, personalista. Por lo tanto, el clima es una
suma de percepciones con posibles secuelas comportamentales (Kolb, Rubin, Mclntyre, 1977)
y es descriptivo de la organizacién global o de sus subsistemas.

En general, se concluye que el analisis del clima organizacional se percibe desde estas pers-
pectivas:

a. Como una suma de percepciones de los miembros de la organizacién.

b. Como un estudio de tipo descriptivo, mas no evaluativo, debido a que esta ultima
caracteriza a las pruebas que tienen que ver con la satisfaccion laboral.

¢. Como un andlisis de los niveles de descripcién del constructo y que refieren a la orga-
nizacion global o a sus sistemas parciales o subsistemas y

d. Como un conjunto de percepciones que tienen posibles consecuencias y secuelas
para la conducta.

Con un enfoque pragmatico, sin dejar de vista el profesionalismo y los niveles altos de calidad,
la presente consultoria estd orientada a en un modelo de trabajo el cual busca la construccion
de forma 4gil y clara del clima organizacional. El doctor Carlos A. Pulido Cavero? menciona que
el aporte cientifico radica en proponer una prueba validada cientificamente (Prueba de clima
organizacional de Pulido) y la posibilidad de extrapolar los datos hacia una explicacién de ca-
racter organizacional desde el ambito de la psicologia de la salud.

Es util fundar un lazo entre estas areas (psicologia organizacional y psicologia de la salud) y su
posibilidad de aportar diferentes enfoques para contribuir a la excelencia de la organizacion.

Por ultimo, las conclusiones y recomendaciones tratan de esbozar no solo lo encontrado en el
ambito de la investigacidn, sino una real ayuda al incremento del capital cultural en las empresas.

Objetivos

2.1. Objetivo general
* Realizar el giagnoéstico para conocer y evaluar el clima organizacional de la
Universidad Nacional Hermilio Valdizan.

Disefio metodoldgico del diagnéstico del clima organizacional

3.1. Metodologia
La informacién serd levantada a través de la aplicacién de la encuesta a la muestra,
la cual la definimos como participantes objeto del estudio que en este caso son las
autoridades, docentes, personal administrativo de la Universidad Nacional Hermilio
Valdizén para establecer sus percepciones y experiencias. Asimismo, se determinara
el alcance que tienen las politicas de la alta direccion en la institucion y evaluar las
dimensiones, que la prueba discrimina, tales como:

Clima Organizacional: Una medida del Exito - Dr (c) . Carlos Pulido Cavero Lima, 2003
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| Disefio metodoldgico del diagndstico de Clima Organizacional 1

Dimenciones evaluadas por la ECOP® Dimenciones recomendadas en el TdR

Filosofia de la organizacion Filosofia institucional y de la carrera

Compromiso organizacional

Filosofia y valores | Responsabilidad

Valores compartidos

Innovacién
Trabajo colectivo

Disefo organizacional

Claridad funcional
Ambiente de trabajo

Estructura Normatividad y reglamento

Estilo de gestion

organizacional Flujos de informacion

Decision

Desarrollo del liderazgo organizacional Liderazgo

Liderazgo compartido
Liderazgo descendente
Consistencia del liderazgo

Comunicaciones

Credibilidad del lider

Comunicacién horizontal

Comunicacion Comunicacion descendente y ascendente

Decisiones para la eficiencia de la organizacién Retroalimentacion

Toma de decisiones | Delegacion para la toma de decisiones

Bienestar de los colaboradores

Participacion en la toma de decisiones

Compensaciones y Remuneracién justo

Habilidades de Interaccién Sistemas de reconocimientos sociales

. Remuneracion equitativa
reconocimientos

Capacitacion y desarrollo de la carrera
Ambiente Interno y herramientas de apoyo
Horarios

Condiciones de
trabajo

Relaciones con pares
Relaciones con subalternos
Relaciones con superiores

Relaciones
interpersonales

3.1.1. Beneficios del clima organizacional
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Brindar un diagnoéstico de coyuntura de la organizacion, de acuerdo a un mo-
delo planteado donde existen variables jerarquizadas y dimensiones.
Especificar cuales son los puntos centrales donde debe direccionarse el enfo-
quey la mayor cantidad de acciones en la estrategia de cambio organizacional.
Especificar cudles son las areas dentro de la organizacidn que requieren un ma-
yor énfasis de ayuda de una consultoria y/o apoyo psicolaboral.

Proporcionar informacién vélida y confiable que pueda ser utilizada para em-
prender las mejoras y ajustes que la organizacion requiera.

Incentivar la participacion de las personas en el desarrollo de la organizacién;
asi como, la critica reflexiva hacia si mismos y hacia la institucion.

. Normas de aplicacién

El manejo de la situacion de entrevista, individual o colectiva, deberd siempre estar
supervisada por el consultor o aplicador quien deberd proporcionar la ayuda que
los entrevistados deseen. Para tal fin se han detallado algunas consideraciones que
deben tomarse en cuenta para que las evaluaciones sean de alguna forma estan-
dares y que minimicen la influencia de “variables extrafias” en la aplicacion.

Para la aplicacién de la prueba se recomienda estar en un ambiente coémodo,
ventilado, con buena iluminacién y sin ruidos, en donde cada persona del gru-
po a ser evaluado no pueda ser interrumpido.

Es importante para la anterior recomendacion que el ambiente de aplicacion
esté totalmente “ajeno” a la labor cotidiana (escritorios sin papeles, se sugiere
que se empiece 30 minutos antes del horario normal), es recomendable aplicar
la prueba en la primera hora de la mafiana, cuando aun los colaboradores no
han empezado a laborar.

25/01/2018 10:25:30 a. m. ‘ ‘
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Adicionalmente, se sugiere que la comunicacion e interrupciones en su lugar
de trabajo también sea controlada (se debe evitar el uso de teléfonos directos,
desvio de la central telefonica, correos electrénicos, celulares, etc.

Se debe respetar totalmente la confidencialidad de la informacién y la privaci-
dad de las respuestas, aun cuando la persona cuente con roles de influencia o
no. El formato del cuestionario debe ser entregado en un sobre cerrado a los
equipos y devuelto de la misma forma, para que el colaborador perciba una
situacién muy peculiar de confidencialidad.

La prueba debe ser efectuada en forma continua e ininterrumpida; es decir,
una vez que la persona inicie ésta, es recomendable que la termine, ya que de-
sarrollarlo en diferentes dias o ambientes podria influir en las respuestas de las
secuencias posteriores, lo que no favorece a la confiabilidad de la prueba.

El desarrollo de la prueba tiene que verse lo mas amigable posible, en ese sen-
tido, los errores que las personas cometan al contestar las preguntas son algo
natural y esperable; por lo tanto, el hecho de que la persona conteste y luego
borre sus respuestas debe ser permitido, ya que el objetivo de esta herramienta
es, que las respuestas reflejen lo mejor posible —segun su percepcion perso-
nal— la situacién de la empresa.

El formato que posee la prueba describe la secuencia que ha de respetar el en-
trevistado para la resolucion del mismo; sin embargo, las indicaciones deberan
ser leidas por el consultor o aplicador frente a los colaboradores en el momento
dela aplicacién, ya que es muy importante cerciorarse si la persona ha entendi-
do la forma de resolucion de los reactivos y de la prueba en general.

3.2. Instrumentos de investigacion

3.2.1. Ficha técnica resumen

La evaluacién de clima organizacional que realiza Athanor esta basada en la en-
cuesta de clima organizacional de Pulido. ECOP®. Dicha encuesta cubre el estudio
del clima organizacional.

La confiabilidad de la prueba de Pulido es alta (Alfa de Cronbach =0,9480), asi
como su validez (95.58%), lo que quiere decir que la prueba de clima de Pulido
mide efectivamente el clima de las organizaciones, y sus resultados poseen crite-
rios cientificos y metodoldgicos adecuadamente estructurados.

4, Actores involucrados

4.1. Participantes
La poblacion objeto de estudio estara integrada por el rector, autoridades y
directivos, asi como los docentes de la comunidad educativa y personal del area
administrativa de la institucion, cuyos participantes se obtendrdn mediante un
muestreo de caracter intencional.

4.2. Equipos de Apoyo
Como estrategia para la intervencién, Athanor plante6 la conformaciéon de los
siguiente equipos:
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4.2.1.

4.2.2.

4.2.3.

Equipo de Alta Direccién.

« Rector

« Vicerrector Académico
«Vicerrector de Investigaciéon

« Consejero de los Direccion

« Ejecutivo de Imagen Institucional

Equipo de Poder de Cambio.

« Decano de la Facultad de Ciencias Agrarias

+ Decano de la Facultad de Ciencias Administrativas y Turismo
« Decano de la Facultad de Enfermeria

+ Decano de la Facultad de Veterinaria y Zootecnia

« Director de la Escuela de Postgrado

Representantes de Facultad. A manera de estrategia se solicitara la designacion
de dos representantes por cada facultad, uno de los cuales sera el decano y el
otro sera una persona que sea cercana a la gestion de la facultad del decano que

corresponda.

4.2.4. Equipo de Apoyo Operativo. con la finalidad de contar con un apoyo operativo

para el levantamiento de la informacion se contara con los técnicos de acredita-
cién y licenciamiento de Unheval, los cuales actualmente son egresados y viene
apoyando a las facultades, en los temas de calidad.

5. Estructura Preliminar del Informe

Informe de diagnéstico de clima organizacional para el servicio de consultorfa para la evaluaciondel

clima organizacional y el disefio e implementacién de una nueva cultura organizacional de la

Universidad Nacional Hermilio Valdizan

UNHEVAL

UNIVERSIDAD NACIONAL HERMILIO VALDIZAN

indice

1. Antecedentes del estudio

2. Resultados

2.1. Caracteristicas del clima organizacional de la universidad o la carrera, segun corresponda
2.2. Determinacion de las brechas entre el clima real y la deseado,

3.Tablas y gréficos

3.1
3.2

4, Conclusiones

5. Anexos
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Anexos

Anexo 6.1: Comunicacién al personal de la Empresa

COMUNICADO
Huanuco, Febrero 2017

Estimados Colaboradores:

A través de la presente quisiéramos comunicarles que en los préximos dias llevaremos
a cabo un Estudio de Clima Organizacional para el cual la participaciéon de todos es
lo mds importante. En este sentido, queremos conocer su percepcidn sobre algunos
aspectos de la cultura de nuestra casa de estudios.

Para llevar a cabo el Estudio de Clima Organizacional, profesionales que laboran en
nuestra universidad, trabajaran en total colaboraciéon para administrar la encuesta
disefiada por la consultora encargada.

Reiteramos nuestra invitacién, a aprovechar esta oportunidad para dar a conocer su
opinion y participar del desarrollo de este estudio. Cuento con la colaboracion de
todos y les solicito abordar esta actividad en forma responsable para lograr las metas
gue nos hemos propuesto.

Les saluda atentamente,

Rector
Universidad Nacional Hermilio Valdizdn
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DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
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Disefio metodoldgico del diagnéstico de cultura organizacional

Marco conceptual

La cultura organizacional es particular en cada empresa o institucion de acuerdo al fin que pre-
tende. Esta constituida por el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores que
permiten a una organizacion trabajar con efectividad y obtener resultados competitivos, lo
gue implica una suma de creencias: el compromiso de los participantes, las formas de trabajo,
el respeto, el profesionalismo y la ética.

En el desempefio organizacional, aunque las herramientas y técnicas pueden estar presentes
y la estrategia de cambio implementada con vigor, muchos esfuerzos para mejorar el rendi-
miento de la organizacion fracasan porque la cultura fundamental de la organizacién (valores,
modos de pensar, estilos directivos, paradigmas, enfoques para la solucién de problemas),
sigue siendo el mismo.

Desafortunadamente, la gente no es consciente de su cultura hasta que es desafiada, hasta
que experimenta una nueva cultura, o hasta que se hace evidente y explicita a través, por
ejemplo, de un marco o modelo.

Edgar Schein ' (2004) propone una serie de ideas relacionadas con el concepto de organizacién.
Asi, menciona y explica cuatro propiedades o caracteristicas comunes a toda organizacion:

« Esfuerzo coordinado, para la ayuda mutua.

« Logro de objetivos comunes, a través de la coordinacion de actividades.

- Division del trabajo, que facilita el logro de los objetivos de un modo mas eficiente.

« Integracion, que asegura que todos estén en la busqueda del logro de los mismos objetivos.

Son muchos los atributos y dimensiones que, a lo largo del tiempo, se le han adjudicado a la
cultura en las organizaciones y esto podria deberse a la amplitud que implica el conceptoy la
globalidad de factores interrelacionados que comprende, razén por la cual resultaria casi im-
posible considerar todos los factores que se consideran relevantes en un diagnéstico. Desde
esta perspectiva, se destaca la importancia y la necesidad que tienen las organizaciones de
conocerse a si mismas, autodefinirse o redefinirse, identificar sus potencialidades, sin dejar de
lado el aspecto humano de los individuos que las conforman y la comprensién de la cultura
en su nivel mas profundo.

Edgar H. Schein es profesor de administracion de la Escuela Sloan de Administracion de empresas del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts (MIT). Es
autor de Organizational Culture and Leadership, The Clinical Perspective in Field Work, Organizational Psychology y Career Anchors. Se le considera uno de

los fundadores del campo de la psicologia organizacional.

[ 37 ]
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Unimponderable es que la cultura organizacional se percibay se entienda como algo deseable
para toda la organizacion, que sea el marco de referencia que guie los esfuerzos coordinados
de todos los que cumplen una misma misién, que todos los miembros se sientan identificados
con ellay que la compartan, indistintamente de su posicién en la estructura.

Nuestro enfoque para diagnosticar la cultura organizacional se sustenta en el modelo teérico
de Cameron y Quinn, denominado Modelo de los Valores en Competencia, el cual ha sido
utilizado en una gran variedad de sectores incluyendo la educacion, en busca de la adminis-
tracion del entrenamiento y desarrollo del recurso humano, para evaluar los cédigos de ética
corporativa, ayudar alos lideres a ejecutar una estrategia de transformacion, para enmarcar los
sistemas de gestidn de la informacién, asi como para identificar los principales enfoques del
disefo organizacional, etapas del desarrollo del ciclo vital de la empresa o institucion, calidad,
efectividad, roles del liderazgo, entre otros (Cameron y Quinn, 2006).

Segun Sepulveda (2004), Cameron y Quinn? sefialan que, dentro de una organizacion, las sub-
unidades como los departamentos, los niveles jerarquicos e incluso los equipos, pueden igual-
mente reflejar su propia cultura Unica. Segun los autores, estas diferencias culturales, pueden
representar un obstaculo cuando laintegraciény la coordinacion de diferentes areas funciona-
les son necesarias. Mas aun estas diferencias culturales podrian fragmentar una cultura'y hacer
que los altos niveles de efectividad deseados por todas las organizaciones sean inalcanzables.
Con base en este modelo, nuestro enfoque para diagnosticar la cultura organizacional ofrece
ventajas como:

- Sentido prdctico: identifica claramente las dimensiones clave de la cultura.

- Sentido integracionista: el procedimiento promueve la participacién de todos los miembros
de la organizacion o institucién, pero en especial quienes tienen la responsabilidad de esta-
blecer la direccién y reforzar valores.

- Sentido Dindmico: El proceso es riguroso, cuidadoso y sistematizado, tiene dos enfoques el
cuantitativo, pues se basa en la medicion de las dimensiones culturales claves, y cualitativo,
pues pretende obtener informacién relevante de la institucidn, a través de reuniones con los
actores involucrados.

Cabe sefalar, que el modelo tedrico de Cameron y Quinn, sugiere algunas observaciones
sobre los hallazgos posibles de encontrar:

- El éxito organizacional depende en gran medida del grado en que la cultura organizacional
es compatible con las demandas de ambiente externo.

- Conocer el perfil cultural de la organizacién facilita la determinacion del tipo de liderazgo
necesario, en referencia al tipo de comportamientos y el estilo gerencial o de direccion mas
apropiado.

- Otra fuente particularmente importante de informacion son las congruencias, es decir, que
varios aspectos de la cultura de una organizacién estén alineados. En otras palabras, que los
mismos tipos culturales sean enfatizados en diferentes areas dentro de la institucion.

Cameron, Kim y Quinn, Robert. Cofundadores del Centro de Organizaciones Positivas y coautores de diagnosing and changing organizational
culture, based on the competing values framework. Cameron, es profesor en la Escuela de Negocios Ross y la Universidad de Michigan, ha publicado
130 articulos académicos y 15 libros; recibié el premio al Educador Destacado de la Sociedad de Ensefianza de Comportamiento Organizacional.
Actualmente consulta con una variedad de organizaciones empresariales, gubernamentales y educativas en América del Norte, América del Sur, Asia,
Africa y Europa, siendo sus temas de expertise, el liderazgo positivo, diagnosticar y cambiar la cultura organizacional, desarrollo de habilidades de
gestion, eficacia organizacional y energia relacional positiva. Por su parte el Dr. Quinn, también docente en las Universidades de Michigan y Ross, sus
intereses de investigacion y ensefianza de Quinn se centran en el liderazgo, el cambio organizacional y la eficacia. Ha publicado 18 libros sobre estos
temas y tiene treinta y cinco aflos de experiencia en consultoria con grandes corporaciones y agencias gubernamentales. Es miembro de la Academy
of Management y de la World Business Academy.
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Objetivos

Los objetivos que se proponen para este disefo metodoldgico son:

« Caracterizar el perfil cultural de la organizacién en funcién de su legado, misién, visién y
valores y procesos de trabajo

« Caracterizacion de los trabajadores: el perfil cultural de las autoridades y responsables aca-
démicos y administrativos

+ Determinar las brechas culturales por tipo de personal.

 Determinar el mapa de impacto de las relaciones de la universidad o la carrera con los gru-
pos de interés (stakeholders).

Disefio Metodoldgico del Diagndstico de Cultura Organizacional

3.1.
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Metodologia
La metodologia que se aplicard, serd fundamentalmente participativa y de andlisis de la
informacién, de tipo cualitativa y cuantitativa.

En el caso del analisis cualitativo, se obtendra informacién a partir de entrevistas y sesio-
nes de trabajo con el rector, directivos y autoridades y con grupos especificos existentes
en la UNHEVAL, con la finalidad de obtener informacién sensible y particular sobre la
institucion y determinar el perfil cultural. Estas reuniones, tienen un enfoque estratégico
y permitirdn comprender la naturaleza de los eventos y fenémenos que ocurren en la
institucion, con la finalidad de analizar lo que se observa y obtiene como informacién
desde las percepciones y perspectivas de los integrantes de la UNHEVAL. Asimismo, se
propone asistir a las reuniones de trabajo de grupos especificos ya existentes, con la
finalidad de Observar su comportamiento in situ, lo cual nos permitira recoger informa-
ciéon cualitativa importante, acerca de la dinamica laboral en la UNHEVAL.

Para llegar a apreciaciones objetivas en cuanto a la realidad cultural vigente en la Unheval,
se realizard la recopilacién y andlisis de la informacién relevante referida a cultura organiza-
cional con base en la revision de documentos de gestion de la universidad (memorias,
articulos, ponencias informes de asamblea, plan estratégico institucional, plan operativo
institucional, TUPA, MOF, ROF, estructura organizacional), con la finalidad de obtener infor-
macion relevante sobre los procedimientos, funciones y politicas que forman parte de la
gestién institucional y a su vez, son también elementos de la cultura organizacional.

La determinacion del Mapa de impacto de las relaciones de la universidad o la carrera
con los grupos de interés (stakeholders), se elaborara dentro del andlisis y posterior iden-
tificacion de los actores o grupos de interés y de sus intereses con respecto a una inicia-
tiva de reforma de la UNHEVAL. Existen grupos de interés con respecto a la gestion de
la Unheval, que estan directa o indirectamente relacionados con la misma, pues serdn o
podrian ser afectados positiva o negativamente.

La informacién obtenida permitird contar con mayores elementos de modo que las pro-
puestas de politica y nuevo modelo cultural implementados por la UNHEVAL estén en
condiciones de atender o responderd las expectativas de los grupos de interés, y de los
ciudadanos en general.

El trabajo de andlisis, de los grupos de interés tiene como finalidad identificar con pre-
cision los actores politicos y sociales que podrian influir o incidir en las iniciativas de
UNHEVAL, y a partir de esa capacidad, ajustar los fines iniciales de la institucién a fin de
legitimar sus acciones.

[ 33 ]
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Para el analisis de los grupos de interés (stakeholders), se aplicara elmodelo de Edward
Freeman?, con el cual se identificaran las fuerzas que el (los) grupo (s) de interés tienen,
asi como sus limitaciones, poder y el potencial que tiene la cooperacién entre estos.
Como premisas para este analisis, tenemos que:

Existen Grupos de interés internos (trabajadores, por ejemplo) y grupos de interés exter-
nos (Gobierno por ejemplo)

Identificando los grupos de interés, se pueden deducir sus estrategias y predecir su
comportamiento para lidiar correctamente con ellos. Asimismo, pueden denominarse
como primarios: los que son fundamentales para el crecimiento continuo de la institu-
cién y; secundarios: los que pertenecen al entorno amplio de la empresa (directivo o
accionistas, competidores, medios de comunicacién, etc.)

Modelo de Edward Freeman

Relacién de cercania / importancia Esta
metodologia presenta como

principales factores a analizar la

relacién de cercania de la organizacion

y la importancia de los stakeholders.

Factores Analisis

La clasificacion en base a la relacion
de cercania es la siguiente:

- Internos

- Externos
El segundo nivel de clasificacion en
base a la importancia es:

- Primarios

- Secundarios

Resultados

Alcance Se realiza un anélisis de importancia

Stakeholders internos y externos Stakeholders primarios y secundarios

ENTORNO

GOBIERNO

=

PROPIETARIOS |

(=

LAEMPRESAY
SUS DIRECTIVOS

\CIADORES

PROVEEDORES
‘GRUPOS

PROPIETARIOS ProPIETARIOS

0
1
i
@

CONSUMIDZRES

PROPIETARIOS

W
O=>
%

Stakeholders
secundarios

Stakeholders

primarios
ENTORNO

En el caso de la evaluacion cuantitiativa, se realizara la aplicacion de la prueba Orga-
nizacional Culture Assessment Instrument (OCAI), la cual serd de forma escrita 'y en las
instalaciones de la UNHEVAL.

Cabe resaltar que, para la aplicacion de las encuestas, distinguimos dos tipos de actividades:

3 Edward Freeman, nacié en Georgia, Estados Unidos. Matemético y filésofo de la Universidad de Duke y Ph.D. en filosofia de la Universidad de
Washington. Docente en la Universidad de Minnesota y en la Wharton School, actualmente es profesor de Administracion de Empresas en la Escuela
Darden de la Universidad de Virginia. En 1994, se desempefid como presidente de la Sociedad de Etica Empresarial. Es particularmente conocido por
su libro de 1984 Strategic Management: A Stakeholder Approach. el cual se utiliza para comprender los factores que afectan en las empresas en la
actualidad, en un mundo tan cambiante las organizaciones tienen que saber como actuar a tiempo.
Ademds, ampliamente reconocido como lider mundial en ética empresarial y gestion estratégica, el trabajo fundamental de Freeman continta

inspirando a los académicos y estudiantes preocupados por una visidn mas practica de cémo funcionan los negocios y el capitalismo.
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«  Convocatoria y sensibilizacién (difusion via correo electrénico, afiches, etc.)
En esta etapa el rector de la UNHEVAL informa a través de un comunicado (ver
anexo 01), la realizacion del estudio precisando sus objetivos y fines. Asimismo,
Athanor, realizard una charla a los integrantes de la Unheval, sobre el tema rela-
cionado a la forma de hacer el estudio de la cultura organizacional.

« Trabajo de campo
Aplicacion de encuesta de cultura organizacional, con base en la coordinacion
del equipo de Athanor, los responsables del proyecto (Unheval) y el equipo de
apoyo operativo, integrado por los técnicos de acreditacién y licenciamiento de
la Unheval y que serd capacitado (ver Guia para el Equipo de Apoyo Operativo,
anexo 2), para que apoye en la aplicacion de las encuestas de cultura organiza-
cional a nivel institucional.

El Estudio propuesto es de tipo descriptivo, puesto que se pretende describir los fené-
menos investigados tal y como aparecen. Asimismo, en cuanto a su temporalizacién, es
un estudio transversal, pues el estudio se hace en un tiempo corto y, segun la naturaleza
de lainformacién que se recoge, se aplicaran dos técnicas: cuantitativa y cualitativa.

3.2. Instrumentos de investigacion
El Instrumento a utilizar es el organizacional culture assessment instrument (OCAl), ba-
sado en el Modelo de Valores de Competencia de Cameron y Quinn, el cual tiene como
proposito el diagnéstico de la cultura organizacional dominante en la institucion.

FICHATECNICA
DESCRIPCION GENERAL

NOMBRE : Organizacional Culture Assessment Instrument - OCAI

AUTORES : Cameron Kim S.y Quinn Robert E.

ADMINISTRACION :Individual / Colectivo.

DURACION : Aproximadamente 20 minutos.

APLICACION : Colaboradores de empresas privadas y/o estatales

SIGNIFICACION : Descripcion del Cultura Organizacional en las empresas o instituciones
BAREMACION : Poblacién general de hombres y mujeres, con nivel de instruccién no menor del

primario completo, profesional universitario y/o desarrollo técnico.

Siguiendo este modelo, las culturas organizacionales se pueden tipificar en funcién del énfasis que
den a unos valores u otros, estos valores se encuentran dentro de dos dimensiones que compiten
en la organizacién:

* La primera dimension: Estabilidad frente a flexibilidad
Se refiere a si en la organizacién domina la creencia de que cuando se enfatiza el control
hay una mayor eficacia, la estabilidad y el orden frente a la creencia de la flexibilidad
cuando se favorece el dinamismo, la adaptabilidad y el cambio.

* Lasegunda dimensién: Orientacion interna frente a externa
Plantea dos valores contrapuestos; cuando la empresa prioriza las personas y procesos
internos o da mayor relevancia a los clientes y competidores.

Estas dos dimensiones forjaron los cuatro cuadrantes, cada uno representando un conjunto distinto
de indicadores de efectividad organizacional. Considerando la cultura en su estado actual y preferida.

]
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A continuacion, revisaremos los principales conceptos que intervienen en este estudio:

Cultura actual

Mezcla de suposiciones, conductas, relatos, mitos, metaforas y demas que se redinen
para definir lo que lo que significa ser miembro de una sociedad en el presente.

Cultura deseada

Mezcla de suposiciones, conductas, relatos, mitos, metaforas y demas que se
retinen para definir lo que lo que significa ser miembro de una sociedad que
gusta mas, la deseada.

Al combinar estas dimensiones surgen distintos tipos culturales, que determinan el perfil cultural
de la institucion:

 Cultura ad hoc o innovadora (flexibilidad y orientacion al exterior).

Es propia de empresas que buscan ser lideres en el mercado y que funcionan bajo la
asuncién del cambio continuo. Los valores principales que fomenta este tipo de cultura
son la iniciativa, la creatividad y la asuncién de riesgos.

También llamada cultura empresarial, representa el tipo de organizaciones que son
altamente sensibles a los cambios acelerados y las turbulencias que caracterizan al
mundo organizacional del siglo XXI.

Los miembros ven a la organizacién como un lugar dindmico para trabajar, de espiritu
emprendedor y ambiente creativo. Las personas, por ende, tienden a ser creativas y
toman riesgos aceptados. Los lideres también son

considerados innovadores y tomadores de riesgo. Lo que sostiene a la organizacién en
el tiempo es la experimentacién de nuevos productos o servicios, la innovacién, el estar
en constante crecimiento y adquiriendo

nuevos recursos. El éxito institucional significa tener utilidades importantes por la
venta de nuevos productos o servicios, siendo los lideres de mercado en su area. La
organizacioén estimula la iniciativa individual y libertad de intelecto.

* Cultura orientada al mercado o competitiva (estabilidad y orientacion al exterior).

Pone énfasis en lo externo, pero necesita del control y la estabilidad para lograr sus
objetivos de rendimiento, este tipo de cultura potencia el logro de objetivos ambiciosos.
El término mercado no guarda relacién con la funcién de mercadeo, mas bien el término
se aplica a una organizacion que funciona como un mercado. Orientada hacia el entorno
en lugar de a sus asuntos internos. A diferencia de la cultura jerarquizada, en donde el
orden interno estd garantizado por las normas y las decisiones centralizadas, la cultura
de mercado opera principalmente a través del manejo de las transacciones con otros
mercados (como grupos de interés) para generar ventajas competitivas.

Es una organizacién orientada a los resultados, cuya mayor preocupacion es realizar el trabajo
bien hecho. Las personas son competitivas y orientadas a los resultados u objetivos.

Los lideres son directivos exigentes y competidores a su vez. El sostenimiento de la
organizacién estd en el énfasis en ganar, siendo la reputacion y éxito de la organizacion
preocupaciones cotidianas. El éxito se define en términos de participacion de mercado
y posicionamiento. En este tipo de organizacién, sus miembros estan en un ambiente
en el cual prima el control del trabajo realizado y ademas sus miembros prefieren la
estabilidad de la organizacion.

* Cultura clan o colaboradora (flexibilidad y orientacion al interior)
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Es propia de empresas que enfatizan el desarrollo humano, la participacién y el
sentimiento de pertenencia a la organizacién a la que se considera como una gran
familia. En este tipo de culturas el papel del lider como tutor y protector es crucial.
Se le ha llamado clan debido al tipo de organizacion familiar que caracteriza a esta
cultura. La organizacion es un lugar muy amistoso para trabajar y donde las personas
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comparten mucho entre si. Es, en general, como una familia. Los lideres o cabezas de la
organizacion, se consideran mentores y quizas figuras paternales con profunda llegada
al interior de la institucion.

La organizacién es unida por la lealtad o la tradicién. En general el compromiso de sus
miembros es alto. La organizacién da énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del
recurso humano y concede gran importancia a la cohesion y moral. El éxito institucional
se define en términos de satisfaccion al cliente y consideracién de las personas. La
organizacién premia el trabajo en equipo, participacion y el consenso.

* Cultura jerdrquica o controladora (estabilidad y orientacién al interior)

Donde se prioriza la estabilidad y el controly sus valores son la eficiencia, el cumplimiento
de las normas y la estandarizacion. Este es el tipo de organizacién que mayormente
existia cuando empezaron a realizarse investigaciones sobre las organizaciones, tales
como aquellas llevadas a cabo por Max Weber (1947) sobre la organizacién burocratica.
La organizacién es un lugar estructurado y formalizado para trabajar. Los procedimientos
gobiernan y dicen a las personas qué hacer en el diario quehacer.

Elinterés de los lideres de la organizacion es ser buenos coordinadores y organizadores,
manteniendo una organizacion cohesionada, donde las reglas y las politicas juegan un
rol preponderante. La preocupacién fundamental de la direccién estd en la estabilidad
y en el funcionamiento eficaz de la organizaciéon con altos niveles de control. El éxito
se define en términos de entrega fidedigna, planificaciéon adecuada y costo bajo. La
administracién de los recursos humanos se basa en entregar un puesto de trabajo
seguro y previsible, en el cual las recompensas al personal estan dadas principalmente
por los ascensos y los aumentos en las remuneraciones.

Variables de medicion

Asimismo, este modelo se centra en el analisis de 6 ejes tematicos, desde los cuales se modela
el perfil cultural de la institucion. Estos ejes, son descritos a continuacion:

. Caracteristicas dominantes de la organizacién. Cualidades propias que imperan en una

organizacién. Como caracteristicas pueden ser un lugar personal, espacio emprende-
dor, habitat competitivo y ambiente controlado.

. El liderazgo organizacional. Proceso de influir en las personas para que participen dis-

puestas y con entusiasmo hacia el logro de las metas de la organizacién. El liderazgo
puede ser facilitador, mentor, emprendedor, innovador, agresivo, orientado a resultados.

3. Gestion de personas. Dirigir, influenciar a las personas para que contribuyan a las metas

organizacionales y de grupo. Administracién orientada al trabajo en equipo, consenso,
toma de riesgos, innovador, competitivo, orientado a la eficiencia.

. Cohesién organizacional. Grupo de personas que trabajan juntas para generar utilida-

des o satisfacer necesidades. Para la unién de la organizacién se consideran la lealtad,
confianza mutua, compromiso y reglas formales.

. Enfasis estratégico. Resaltan los objetivos basicos a largo plazo de una organizacién y la

implementacion de cursos de accién y asignacion de los recursos necesarios para alcan-
zar esas metas. Se hace énfasis en desarrollo humano, confianza, apertura, adquisiciéon
de recursos y competitividad.

. Criterios de éxito. Normas para juzgar, estimar o conocer el éxito en el desarrollo de los

recursos humanos, trabajo en equipo, en tener los productos y servicios mas novedosos.

& ]

25/01/2018 10:25:31 a. m. ‘ ‘



‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 44

Respecto a su confiabilidad y validez, el OCAI ha sido utilizado por numerosos investigadores en el
diagnéstico de la cultura organizacional de muchos tipos diferentes de organizaciones (empresas,
instituciones de educacién, etc.). Estos estudios han probado la fiabilidad y validez del instrumento
en el curso de sus andlisis. Varios de estos estudios se resumen brevemente aqui para proporcionar
evidencia de lafiabilidad y validez del instrumento y el enfoque. Un estudio que probé la fiabilidad de
la OCAIfue realizado por Quinn y Spreitzer(1991) ; en este, 796 ejecutivos de ochenta y seis diferentes
empresas de servicios publicos calificaron la cultura de su propia organizaciéon. Se calcularon los
coeficientes alfa de Cronbach (una estadistica de confiabilidad) para cada uno de los tipos culturales
evaluados por el instrumento. Cada coeficiente fue estadisticamente significativo y muy satisfactorio
en comparacién con los estandares normales de fiabilidad. Los coeficientes fueron de 0,74 para el
tipo cultural del clan, 0,79 para el tipo cultural de ad hoc .73 para tipo cultural de la jerarquia, y .71
para el tipo cultural de mercado.

Otro estudio, fue el hecho por Yeung, Brockbank y Ulrich (1991) también realizaron un estudio
de 10.300 ejecutivos en 1.064 negocios. Al calcular los coeficientes de fiabilidad, los resultados
mostraron que la confiabilidad del tipo cultural de clan fue de 0,79, la confiabilidad del tipo cultural
Adhoc fue 0,80, la jerarquia la confiabilidad de la cultura fue 0,76, y la cultura de mercado de 0,77. En
cada caso, los coeficientes de fiabilidad superaron los niveles satisfactorios.

Asimismo, Zammuto y Krakower (1991) utilizaron este instrumento para investigar la cultura de las
instituciones de educacion superior, mas de mil trescientos encuestados, resultando en coeficientes
de fiabilidad de 0,82 para la confiabilidad del clan, 0,83 para la confiabilidad ad hoc, 0,78 para la
confiabilidad de mercado y 0,67 para la confiabilidad de la jerarquia.

Respecto a su validez, Cameron y Freeman (1991) produjeron evidencia para la validez del OCAI, en
su estudio de la cultura organizacional en 334 instituciones de educacion superior, con un total de
3.406 personas participantes. La evidencia para la validez del instrumento, fue descubierta cuando
el tipo de la cultura se relacion6 con los aspectos relevantes o sobresalientes de cada organizacion.
Las instituciones que tenian una cultura tipo ad hoc eran mas efectivas en aspectos de desempefo
relacionados con la adaptacion, la apertura del sistema, innovacién y conocimiento de vanguardia-
todos los atributos con valores ad hoc. Instituciones que tenian una cultura de mercado fueron
mas eficaces en los ambitos de desempeio relacionados con su capacidad de adquirir los recursos
necesarios tales como ingresos, buena facultad, visibilidad institucional, etc.). En resumen, estos
analisis produjeron resultados que son altamente consistentes con los valores y los atributos
organizativos que se defienden en cada tipo de cultura en el Marco de Valores Competentes del
OCAI. En otras palabras, se ha producido una fuerte evidencia de validez.

El OCAIl utiliza una escala de respuestas en la que los individuos dividen 100 puntos entre alternativas.
Esto se conoce como una escala de clasificacién ipsativa.

La principal ventaja es que destaca y diferencia la singularidad cultural que realmente existe en las
organizaciones. Esto resulta en una mayor diferenciacién en las calificaciones y, una segunda gran
ventaja es que los encuestados se ven obligados a identificar los trade-offs (compensaciones o costo-
beneficio) que en realidad existen en la organizacién. Por otro lado, las escalas de respuesta ipsativa
no producen respuestas independientes, puesto que la respuesta a la alternativa A de la pregunta 1,
por ejemplo, estd relacionada con la respuesta a la alternativa B de la pregunta 1.
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4.

4

Actores involucrados

4.1.

4.2.

Participantes

La poblacion objeto de estudio estara integrada por el rector, autoridades y directivos, asi
como los docentes de la comunidad educativa y personal del drea administrativa de la insti-
tucion.

Equipos de apoyo
Como estrategia para la intervencién, Athanor planteé la conformacién de los
siguiente equipos:

4.2.1. Equipo de Alta Direccién
« Rector
« Vicerrector Académico
« Vicerrector de Investigacién
- Consejero de los Directivos
« Ejecutivo de Imagen Institucional

4.2.2. Equipo de Poder de Cambio
+» Decano de la Facultad de Ciencias Agrarias.
+ Decano de la Facultad de Ciencias Administrativas y Turismo.
« Decano de la Facultad de Enfermeria.
+ Decano de la Facultad de Veterinaria y Zootecnia.
« Director de la Escuela de Postgrado.

4.2.3. Representantes de Facultad
A manera de estrategia se solicitarad la designacion de dos representantes por
cada Facultad, uno de los cuales serd el Decano y el otro serd una persona que sea
cercana a la gestién de la facultad del Decano que corresponda.

4.2.4. Equipo de Apoyo Operativo
Con la finalidad de contar con un apoyo operativo para el levantamiento de la
informacién se contara con los técnicos de acreditacién y licenciamiento de UN-
HEVAL, los cuales actualmente son egresados y viene apoyando a las facultades,
en los temas de calidad.

Metodologia para el procesamiento de la informacion y plan de andlisis / Estructura
preliminar del informe

5.1

5.2
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Metodologias para el procesamiento de la informacién y plan de andlisis

Una vez recogida la informacion en fisico (encuestas en papel), se procederd a digitarlas
en una base de datos disefiada en Excel, la cual contendra en las columnas las variables
y preguntas del cuestionario y en las filas la identificacién del cuestionario aplicado (c6-
digo o numero). Cuando la base en Excel esté completa se procederd a exportarla al
software estadistico SPSS* para su respectivo procesamiento, el cual comprende desde
la limpieza, validacién y consistenciacién de los datos hasta la obtencién de resultados,
los cuales seran consignados en los entregables finales.

Estructura preliminar del informe
A continuacién, se presenta un modelo preliminar del Informe de diagndstico:

EI SPSS son las siglas de Statistical Package for the Social Sciences. Es un programa estadistico informatico usado en las ciencias exactas. Trabaja con
grandes bases de datos y una interfaz para los andlisis.

I 4]
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Informe de diagnoéstico de cultura organizacional para el servicio de consultoria para la evalua-
cién del clima organizacional y el disefio e implementacion de una nueva cultura organizacio-
nal de la Universidad Nacional Hermilio Valdizan
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Anexos

Anexo 1:
Comunicacién al personal de la Empresa

COMUNICADO

Huénuco, febrero 2017
Estimados colaboradores:

A través de la presente quisiéramos comunicarles que en los préximos dias llevaremos a
cabo un Estudio de Cultura Organizacional para el cual la participacion de todos es lo mas
importante. En este sentido, queremos conocer su percepcién sobre algunos aspectos de
la cultura de nuestra casa de estudios.

Para llevar a cabo el Estudio de Cultura Organizacional, profesionales que laboran en
nuestra universidad, trabajaran en total colaboracién para administrar la encuesta
disefiada por la consultora encargada.

Reiteramos nuestra invitacién, a aprovechar esta oportunidad para dar a conocer su
opinion y participar del desarrollo de este estudio. Cuento con la colaboracién de todos
y les solicito abordar esta actividad en forma responsable para lograr las metas que nos
hemos propuesto.

Les saluda atentamente,

Rector
Universidad Nacional Hermilio Valdizan

o]
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Anexo 2:

Guia de pautas de la Encuesta de cultura organizacional
para el Equipo de apoyo operativo

Fases para la Aplicaciéon de la encuesta

1.

Planificacion y logistica de la aplicacion y comunicacion con los
integrantes del equipo de apoyo operativo para cada carrera.

Capacitacién al equipo de apoyo operativo y programacion de los
grupos para la aplicaciéon de encuestas.

Registro y tabulacion de data
Recoleccion de la data papel

Procesamiento de la data

Consideraciones sobre la encuesta

Instrucciones para el encuestado

« La encuesta se debe responder sinceramente, expresando el punto de vista
propio.

- Las respuestas son anénimas y confidenciales. Resalte que no debe colocarse el
nombre en el cuestionario.

« Es una Encuesta de 6 preguntas a responder distribuyendo 100 puntos entre
cuatro opciones de respuesta para cada regunta, otorgandole mayor puntuacion
a aquella alternativa que se asemeja mas a la institucién y la menor puntuacion
ala opcién que se parezca menos.

« La encuesta evaltia un momento especifico de la cultura de la organizacién. En
la columna “actual” se contestard pensando en la cultura de la institucién tal y
como es en este momento.

«La encuestaincluye una seccién para datos demograficos, responder Uinicamente
lo que se solicita.

« Indicar que en caso de dudas estaremos a su disposicién para resolverlas. Al
terminar, verifique sus respuestas.

Instrucciones para el aplicador

« Mientras las personas contestan la encuesta manténgase a distancia de las
mismas. Sélo acuda a ellas, en caso de que le soliciten su ayuda.

« Esté pendiente de que cada persona, al terminar, le entregue su encuesta.
Cuando el grupo de participantes haya concluido, coloque las encuestas en un
sobre, ciérrelo y entréguelo al consultor de Athanor responsable.

1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 48

25/01/2018 10:25:33 a. m. ‘ ‘



DOCUMENTO DE POLITICA
SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL
PARA LA CARRERA DE AGRONOMIA




S

‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 50 25/01/2018 10:25:33 . m. ‘ ‘



‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 51

DOCUMENTO DE POLITICA SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

Introduccion

Este documento describe las politicas sobre la cultura organizacional en la UNHEVAL; es un
documento institucional que deberia de impactar a las 14 facultades, transversal a las vein-
tisiete (27) carreras profesionales de la universidad y esta alineado con la informacién de los
resultados del Estudio de Clima y Cultura.

Respecto a este proyecto podemos mencionar que el Proyecto Mejoramiento de la Calidad
de la Educacién Superior — ProCalidad, es un Proyecto de Inversion (SNIP 140673), que tiene
como objetivo central el mejoramiento de la calidad en la educacién superior en el Peru. En
este sentido, busca modificar la calidad del servicio, entendida en términos de la eficacia que
deben mostrar las instituciones de educacion superior — IES para desarrollar en sus estudiantes
un conjunto de conocimientos y herramientas que les permitan desempefar con solvencia
tareas valoradas en el mercado de trabajo.

Este proyecto es financiado por la Republica del Pert y por el Banco Internacional de Recons-
truccién y Fomento (BIRF), a través del Contrato de Préstamo N° 8212-PE, el cual es ejecutado
por la Unidad Ejecutora 02:“Mejoramiento de la Calidad de la

Educacion Superior’, del Sistema Nacional de Evaluacién, Acreditacion y Certificacion de la
Calidad Superior- SINEACE.

El proyecto a través de su Componente N° 3 “Fondo de mejoramiento de la calidad - FEC,
otorga incentivos financieros a las Instituciones publicas de educacidn superior (institutos y
universidades) que ofrecen carreras de formacién docente, ciencias de la salud y, ciencia y
tecnologia (incentivos a las carreras); asi como, para las instituciones propiamente dichas (in-
centivos a la institucion) que se encuentran realizando esfuerzos por lograr su acreditacién o
su excelencia (segunda acreditacién).

Como resultado del proceso de Convocatoria para financiamiento de planes de mejora, han
sido favorecidos con el financiamiento del Plan de Mejora Institucional y el Plan de Mejora de
la Carrera de Agronomia - Iniciacién al Cambio - de la Universidad Nacional Hermilio Valdizan
de Hudnuco. Dichos planes, proponen, entre otros, la contratacién de una firma que brinde
servicios de consultoria, con experiencia comprobable en evaluacion e implementacién de
una cultura organizacional. Esta consultoria esta dirigida a la universidad y las carreras profe-
sionales antes mencionadas, a fin que alcancen los objetivos propuestos en los mencionados
planes de mejora.

5]
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Objetivo

Implementar una nueva cultura organizacional en base al servicio de evaluacion del clima or-
ganizacional y disefie e implemente una nueva cultura organizacional para la carrera de agro-
nomia en alineacion con su visiéon, misién y valores, asi como disefhar estrategias y mecanis-
mos que contribuyan a generar los cambios culturales esperados en el corto y mediano plazo.

Directivas del SINEACE, en el tema de la cultura organizacional.

Creemos que bajo el nuevo modelo del SINEACE documento expedido en octubre del 2016; los
estandares que aplican para la mejora de la cultura organizacional son el estandar 14, 15y 16.

Politicas

La Universidad Nacional Hermilio Valdizdn de Huanuco es una universidad publica, creada
por Ley N° 14915; se rige y gobierna de acuerdo a la Constitucidn Politica del Peru, la ley Uni-
versitaria 30220. Tiene como visién “Ser una universidad con acreditacién nacional y de clase
internacional, lider en la gestién del capital intelectual, generadora de profesionales de alta
competitividad, identificados con la integracién social y comprometida con una democracia
participativa”

Como marco institucional, establecen como misién: “Somos una universidad que practica el
aseguramiento de la calidad institucional, formadora de profesionales de alto nivel, generado-
res de conocimiento, comprometidos con la busqueda de la verdad y la practica de valores que
contribuye al desarrollo sostenible de la regién y del pais"

Acompanando a la visién y misién, tiene como valores la responsabilidad, equidad, transparen-
cia, eficiencia, humanismo, ética profesional, honestidad e identidad.

Las politicas que establece Athanor Consultoria Organizacional para la UNHEVAL, se sostiene
en el Plan Estratégico Institucional (2017 - 2019), Plan Operativo Institucional (2017), asimismo,
se ha guardo relacién con el Modelo de Acreditacién para Programas de Estudios de Educacién
Superior Universitaria - SINEACE(octubre 2016).
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En relacion al Plan Estratégico Institucional (2017-2019)
PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2017 - 2019 DE LA UNHEVAL

Ambiente, y como otras organizaciones publicas y privadas que se constituyen en partes
interesadas. Asimismo, la responsabilidad social universitaria es fundamento de la vida
universitaria, contribuye al desarrollo sostenible y al bienestar de la sociedad, la cual
compromete a toda la comunidad universitaria.

PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2017 - 2019 DE LA UNHEVAL

Iv. ACCIONES ESTRATEGICAS INSTITUCIONALES DE LA UNHEVAL

Lasacciones estratégicas institucionales estan definidas en mérito alas competenciasy funciones
de la institucion, que permitan concretar el logro de los objetivos estratégicos institucionales,
tomando como referencia las acciones estratégicas establecidas por el sector.

Sobre la base de esta definicién se determinaron aquellas que contribuiran al logro de los
objetivos estratégicos institucionales de la UNHEVAL, las cuales se distribuyen de la siguiente

manera:

Tabla 7: Acciones estratégicas institucionales de la UNHEVAL 2017 - 2019

coD

AEI4.1

AEI3.3

AEI3.5

OBJETIVO ESTRATEGICO/ACCION ESTRATEGICA

Lograr el licenciamiento y la acreditacién institucional.

AEI4.2 I Mejorar las condiciones de infraestructura y equipamiento.

Mejorar los programas de servicio de apoyo a la comunidad universitaria.

AEI3.4 I Promover convenios interinstitucionales.

Fortalecer las capacidades del personal universitario.

— Cuarto objetivo: “Mejorar la calidad de la gestion institucional en la universidad’, tiene
un caracter prioritario y esencial porque impulsa la conduccién de la institucién hacia
determinadas metas a partir de la planificaciéon y capacidad de gestion se comprende la
competencia para redisefar la estructura interna basado en un enfoque por procesos,
generar nuevos incetivos en el sistema de motivacion y desarrollar el potencial del talento
humano para potenciar la capacidad de innovacién en respuestas que nuestros estudiantes,
sociedad y que el pais necesita.

OEl4 I MEJORAR LA CALIDAD DE LA GESTION INSTITUCIONAL EN LA UNIVERSIDAD |

AEI3.6 | Implementar el sistema integrado de gestion institucional con enfoque por procesos. |

Tabla 9: Ruta estratégicas de los objetivos y acciones estratégicas institucionales tipo B de la UNHEVAL 2017 - 2019

COD OBJ.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

ACCIONES ESTRATEGICAS
INSTITUCIONALES

RESPONSABLE

1 OEl4

Mejorar la calidad de la
lgestion institucional en la
universidad

Direccion de Gestion de la calidad

AEI4.1 L i iami | itacion institucional -
ograr el licenciamientoy la acreditacion instituciona Acreditacién Universitaria
Mejorar | ndicion infraestr r . - .
AEI4.2 €jorar fas o diciones ~ de aestructura Direccion de Infraestructura y Mantenimiento
lequipamiento.
AEI4.3 Mejora.r los programas de servicio de apoyo a I3 Direccion de Bienestar Universitaria
comunidad universitaria.
L~
AEI4.5 Fortalecer las capacidades del personal universitario. |Oficina de Recursos Humanos
AEl4.4  |Promover convenios interinstitucionales. Direccion de Cooperacion Técnica Internacional
AEl4.6 Implementar el sistema integrado de - gestién Direccion de Planificacion y Presupuesto

institucional con enfoque por procesos

‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 53

[ &3 ]

25/01/2018 10:25:33 a. m. ‘ ‘



Asimismo, en considerando el plan operativo se establecen las siguientes politicas:

POLITICA CULTURA ORGANIZACIONAL -
CARRERA DE AGRONOMIA

Criterio

Desarrollo de
competencias

Ambientes de trabajo

Identidad institucional

Reconocimiento a la
calidad y desarrollo
académico

Satisfaccion del
trabajo
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Politica

Facilitar capacitaciones
para el aprendizaje
continuo de
competencias y
habilidades sobre
comunicacion
eficiente.

Brindar apoyo con la
gestion de la
implementacién y
modernizacion las
instalaciones.

Fomentar el orgullo e
identidad Institucional.

Apoyar a las
actividades que
buscan reconocer a las
personas por la calidad
de trabajoy
compromiso con el
desarrollo académico.

Gestién de
reconocimiento por el
logro de objetivos y
logros académicos.

POLITICA INSTITUCIONAL UNHEVAL

Criterio

Ensefnanza
aprendizaje.

Ambiente y
equipamiento.

Imagen y relacion
externa institucional.

Labor de extension y
de proyeccién social.

Politica

Apoyo efectivo para el
cumplimiento de las
actividades
planificadas

Ambiente y
equipamiento.

Fortalecimiento y
promocién de la
imagen y presencia de
la UNHEVAL en el
ambito local, regional,
nacional e
internacional

Gestion prospectiva del
capital intelectual y
financiero de la
UNHEVAL
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DOCUMENTO DE DISENO

DE LA NUEVA CULTURA ORGANIZACIONAL
Y ESTRATEGIAS PARA SU IMPLEMENTACION
PARA LA CARRERA DE AGRONOMIA
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Documento de disefio de la nueva cultura organizacional y
estrategias para su implementacion para la carrera de Agronomia.

La visidon y la mision como elementos para la creacion de la nueva cultura
organizacional

Un elemento formal necesario de analizar es la vision y mision de la carrera de Agronomia,
encontrandose que para el caso de la vision de la facultad de agronomia, sus ejes tematicos
refieren a la excelencia académica y la eficiencia en la produccion de los bienes; aspecto que
tipifican un encapsulamiento del concepto de la real capacidad de estas carreras con tantas
posibilidades en los conceptos: como el aporte al medio ambiente, su valorizacién de la soste-
nibilidad del agro en la regién o las capacidades para apoyar las ciencias de la alimentacién, la
preservacion del banco genético o de la productividad agropecuaria regional.

Estos ultimos aspectos, pueden ser muy certeros en la mirada de futuro de la facultad de Agro-
nomia, porque no necesariamente se podria definir su importante rol como una carrera rele-
vante de la institucion universitaria, sino que hasta puede re-definir la mision de la universidad
en forma transversal su conjunto.

Para el caso de la misién de la facultad de agronomia, si encontramos coherencia tematica en-
tre su enfoque en la responsabilidad social y el desarrollo integral de la regidn y el pais; estos
dos ejes son muy amplificadores del actuar de la facultad y sus carreras y fomentan una cultura
organizacional mirando su realidad en forma clara y de acuerdo a su locacion estratégica.

Aporte de la carrera de Agronomia a la mision de la universidad.

El aporte que vemos de la carrera de Agronomia es fundamental para la redefinicion de la
mision y vision de la Universidad como institucion. Consideraciones para una nueva cultura
Organizacional.

Los fundamentos son:

Tenencia de las zonas de vida y ubicacion estratégica en sierra central.

La ubicacion de la universidad en la sierra central equidistante de los pisos ecolégicos costeros
y de las zonas de ceja de selva, proporcionan una gran variedad de territorios para sus cultivos,
climas y condiciones medioambientales muy diversos y la posibilidad de estudio de varieda-
des genéticas en multiples zonas de vida; todo ello, unido a su experiencia teniendo sedes
descentralizadas, puede ser un elemento diferenciador muy significativo entre otras universi-
dades, si desea ser y tener la reserva de genética del pais.

Competencias en equipos de calidad y posibilidad de ser un banco de proyectos de
investigacion cientifica en el futuro.

Las actuales capacidades de acreditacion (manejo documental ordenado y sistematico) y los
circulos de mejora continua - CMC- (equipos de trabajo transversales y interdisciplinares) pue-

[ 57 ]
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den volver ala UNHEVAL como una institucion con competencias organizacionales estratégicas
de muy alto impacto como una futura universidad especialista en hacer investigacion cientifica.

Las capacidades de los equipos que se estan formando y que se proponen planes de desarrollo
de temas de calidad y de mejora continua son embriones de futuras competencias organiza-
cionales, la potencialidad esta alli en el sostenimiento de esas competencias organizacionales
si se aprovecha estas habilidades, no como un simple mecanismo para acreditarse, sino para
hacer innovacién y gestién de su prospectiva.

Infraestructura universitaria y reenfoque de toda la diversidad de especialidades profesio-
nales en la institucion.

Como institucion universitaria lider en la regién —considerando sus primacias como carre-
ras acreditadas ante el SINEACE—, tiene la infraestructura necesaria para poder soportar
muchas especialidades vinculadas una expertis medio ambiental o de sostenibilidad desde
el enfoque agrondémico.

La propuesta en especifico es: redefinamos la misiéon de cada especialidad, hagamos la posi-
bilidad de un enfoque novedoso, un reenfoque estratégico de revisar cada especialidad bajo
un nuevo “lente”, imaginemos como serian las especialidades, tales como: derecho, veterinaria,
todas las ingenierias, los educadores; en fin, todas las especialidades de la institucién ponien-
do en“su plan de trabajo anual considerar como eje de estudio a los temas medio ambientales
o de sostenibilidad’, no impidiendo que sigan con sus respetivos planes de estudios o sus
enfoques; sin embargo, el solo hecho de alinearse para también incluir en todas las especia-
lidades este vector (el enfoque medio ambiental/agronémico) puede brindar a la UNHEVAL
una diferenciacion estratégica esencial que modificaria su actual cultura y aportaria mucho a
la nueva cultura organizacional institucional.

En resumen, podemos afirmar que la vision de la facultad debe ser alineada a mejores ele-
mentos tematicos que centren el actuar futuro de las carreras de ingenieria agronémica y la
ingenieria agroindustrial.

En el caso de la mision, su despliegue tematico si proporciona elementos para ambas carreras
y puede brindar elementos para la nueva cultura organizacional que se quiere redefinir.

El compromiso Docente y su Aporte de la carrera de Agronomia.

En general, las autoridades se hacen varias preguntas acerca de su nueva cultura y plantean
gue deben hacer respecto al sistema de reforzamiento de las conductas propositivas en la
carrera de agronomia, encontrandose:

a. {Cémo hacemos que los docentes sean un modelo de liderazgo?: En cuanto a la puntualidad.
Ser modelo significa hora de llegada a clase y también de salida, de entrega de reportes corre-
gidos, de fechas de exdamenes y de entrega de sus resultados, entre otras.

b. ;Qué debe ocurrir cuando se incumple las normas?: Sabemos que las conductas inadecuadas
son contagiosas, se diseminan rapido porque es mas sencillo incumplir que cumplir; entonces,
{qué sistema de sanciones y refuerzos enfatizamos en la facultad y en la carrera de agronomia
para reducir la conducta inadecuada e incrementar las conductas esperadas y deseadas? .
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¢. Esas exigencias de responsabilidad y cumplimiento de normas, cémo las trasladamos a los
administrativos, al personal de soporte administrativo, alumnos e inclusive aquellas personas
que trabajan con nosotros. ;COmo hacemos que las conductas instaladas que no cambian, se
transformen en conductas de autocontrol que apoyen a todos a ser mejores en la facultad?

d. ;Cémo hacer que las firmas sean una forma de control de la asistencia?: Mediante la reduc-
cion la suplantacion de las firmas de los alumnos en sus asistencias y su puntualidad. La
tecnologia puede ser un apoyo con las fotos y la comunicacion instantanea de los asistentes
y esa fuente irrefutable de constatacion.

Por ello, creemos que el aporte de los docentes de Agronomia es una condicion indispensable para
el progreso de cada facultad y sus carreras, la identificacion y el compromiso de cada uno de ellos en
el proceso de cambio que implica la nueva cultura organizacional es clave para llegar a cumplir con
esta meta.

Entre los temas mas importantes que los docentes definen como clave para este cambio
cultural estan:

La normativa en el trabajo. Rol del docente

Lo basico a veces puede ser olvidado, cuando estamos vivenciando un modelo de trabajo cotidiano,
cuando el dia a dia se nos vuelve un habito y este habito no implican exigencias, lo que ocurre es
que se deteriora nuestra autoexigencia y proliferan conductas complacientes como: descuido en los
horarios de trabajo, desfase en el cumplimiento de las fechas, un interés en no ponernos de acuerdo
frente a diversos temas.

Estas conductas poco a poco van deteriorando el desarrollo de la gestion de la carrera y comienza a
recaer en pocas personas la responsabilidad de la conduccién de la facultad, de la respuesta de los
principales exigencias administrativas o académicas y se van socavando las relaciones personales y
deteriorando la confianza entre las personas.

En ese sentido, retomar el rol del docente en la carrera de la Agronomia es crucial; considerar las
responsabilidades reales lo que se debe hacer; es decir, “el cumplimiento de los deberes y funciones’,
esto enfocado con la“identificacién y la planificacién de acciones con el programa de investigacién”.
Para culminar este acapite los docentes mencionaron que cuentan con “capital humano’,

"

“infraestructura’, “tecnologia”y “conocimientos”.

Las exigencias de lo profesional y el uso de recursos. Aptitud Académica del docente

En general los docentes de la carrera de agronomia observan que la “investigacién y transferencia
tecnoldgica puede resolver problemas de la regién y del pais”; que deben tener la “posibilidad
de conseguir mediante proyectos de inversién la movilidad docente y estudiantil nacional o
internacional”y que la “acreditacion de la escuela en el proceso y las exigencias que debemos de
hacer para el trabajo en equipo”.

Respecto al uso derecursos ellos plantean: en el tema de las revistas especializadas no hay una cultura
de la publicacion, ademas que en las revistas indexadas no tienen los parametros y exigencias para
poder realizarlas tanto a nivel nacional como internacional, por ultimo, ellos piensan que “creando
laboratorios vivientes que pertenezcan a la carrera con bancos de germoplasma y diferentes
cultivos y viveros todo ello que alcance a los estudiantes, tesistas, docentes y exalumnos para poder
desarrollar un perfil de egresados que puedan trabajar en las empresas”. Asimismo, ser un “modelo
de universidad” donde vienen los productores, institutos o ingenieros agrénomos que encuentran la
informacion relevante que necesitan “realizar las practicas de campo”.

I
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Un aspecto esencial del trabajo de investigacién era el uso de las normas de investigaciéon que
como sabemos existen las normas APA (Asociacién Psicolégica de Norteamérica) las normas
Vancouver y del lICA (Instituto Interamericano para la Cooperacién Agraria), ésta ultima para ser el
estandar mas apropiado para ellos; sin embargo, recién en este mes estaran por decidir en forma
definitiva el pardametro de las normas de investigacion a asumir por todos los miembros de la
carrera de agronomia.

Este debe ser considerado como hito en la nueva cultura organizacional en la carrera de Agronomia,
en la medida que homologa los cursos de investigacion, tesis de investigacion, informes de practicas
profesionales y les brinda una “lenguaje comun” para poder hacer sus informes de investigacién y
presentarlos tanto nacional como internacionalmente.

La interaccidn social en el trabajo. Actitud del docente

Los docentes se desafian con la posibilidad de “integrar a los egresados que ocupan cargos
importantes a nivel regional o nacional”. También sefalan que deben ser mas exigentes en obtener
“procesos de aprendizaje que sean vivenciales para estar orientados al logro de los resultados”.

Sin embargo, ellos aseveran como propésito conductual, generar un mayor compromiso con su
labor docente, tener mas identidad con la organizacién, de respetar y llegar a tiempo a clase de
sus estudiantes.

En el plano de la investigacion, este esfuerzo se asemeja al de las “islas” no hay un interés de innovar
en los temas de investigacion y se encuentran temas redundantes como la fertilizacion y los suelos,
con lo cual no hay avance real.

Entre las actitudes exigidas a un docente de la carrera de agronomia debemos de considerar tres
fundamentos: identidad institucional, responsabilidad y la calidad.
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Marco conceptual sobre clima y cultura organizacional e incidencia en el desarrollo de
la universidad o la carrera.

La incidencia de los estudios de clima y cultura organizacional tienen varios impactos en las
organizaciones privadas y estatales, entre ellos podemos referirnos a los temas vinculados a
la productividad. Hay varios estudios que vinculan un clima armdnico con una organizacién
productiva y eficiente.

De otro lado, se afirma que las relaciones interpersonales mejoran sustancialmente cuando el
climay la cultura estan alineadas a una nocién de meta comun y de haber difundido de una
forma homogénea y correctamente direccionada la visién de la organizacion; en ese sentido,
la comunicacion institucional juega un papel estratégico.

Un impacto que no es muy reconocido, pero que consideramos importante aquellas especia-
lidades vinculadas a las ciencias de la salud, es que el clima y la cultura favorece un ambiente
saludable y que brinda posibilidades de desarrollo pleno a sus integrantes; cuando la organi-
zacioén se enfoca en factores mas trascendentes y no solo los funcionales para delimitar que
sus logros como organizacion y no sélo financieros o econémicos.

Todos estos impactos en la productividad, en las relaciones interpersonales y la salud de las
personas que estadn en las organizaciones son consecuencias de que los directivos, para el
caso las autoridades universitarias, administrativos y docentes de la universidad, asi como los
alumnos tengan en cuenta la incidencia en la gestién y en su posicionamiento estratégico de
gestionar correctamente su climay cultura organizacional.

Haciendo un analisis mas detallado de la incidencia en la UNHEVAL sobre los temas de clima
y cultura organizacional encontramos que su incidencia especifica debe enfocar y enfatizar
en las capacidades ejecutivas que actualmente estan desarrollando como organizacion y que
tienen como caracteristicas objetivas y demostrables:

1. Se refiere a sus posibilidades de sistematizacién documentaria,

2. Lacreacion de estdndares e indicadores para definir sus diversas tematicas de
todo tipo: administrativas, de mejora continua, de acreditacion, normativas, etc.

3. Liderazgos emergentes en miembros de la facultad, de la carrera o transversales que bus-
can el logro de sus acreditaciones.

4. Areas administrativas y cuerpo de autoridades que notan en estos esfuerzos un beneficio
conjunto y lo patrocinan e incentivan.

5. Sus habilidades para clarificar un proyecto mediante un plan y definir sus acciones, metas
y cronogramas.
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Todos estos desarrollos podemos agruparlos en un concepto de productividad e innova-
cion que podria definir y perfilar una competencia organizacional estratégica

2. Objetivos de la quia

»  Describir la actuacién de algunas posiciones, con la finalidad de facilitar la implementa-
cién de la nueva cultura organizacional.

»  Definir la sistematizacion de los procesos y procedimientos Definir la sistematizacion de
los procesos y procedimientos para la implementacion de la nueva cultura organizacional.

3. Rolesy funciones de cada uno de los actores institucionales
e Estructura paralela de Cambio Cultural.

Politica Criterio

Comité de Alta Direccién
UNHEVAL

Comité de Imagen
Institucional y Comunicacién

Equipo de Decanos

Equipo de Acreditacion y
Calidad

Consejo de Asesores

Miembros de cada facultad
de la UNHEVAL(docentes vy
administrativos)

Docentes que gestionan los
diversos proyectos de cambio
para el sostenimiento de la
nueva cultura organizacional

Rector

Vicerrector Académico
Vicerrector de Investigacion
Director de Postgrado
Directora de Imagen
Institucional

Rector
Directora de Imagen
Institucional

Equipo de decanos (se debe
considerar a los 14 decanos)

Rector

Director de Calidad y
Acreditacion Universitaria
Coordinadora de la Direccion

Sr. Jorge Hilario Cardenas
Sra. Cecilia Martinez Morales
Sr. José Mandujano Rubin

Autoridades y Administrativos de
alto nivel jerarquico o decanos.

Decision del Consejo Universitario
Se debe considerar a todos los
docentes de las facultades.

Revision y Difusion sistematica del
contenido de los documentos estratégicos
de la UNHEVAL (que incluyen la mision,
vision, valores y los informes del clima y
cultura organizacional) para alinear estos
con los resultados deseados por los
trabajadores.

Propagar la mision, vision, valores y el
clima y cultura organizacional a los
trabajadores

Modelar un disefio organizativo como una
estrategia clara de los equipos involucrados
y comprometidos con el proyecto de
cambio e involucrarlos en la creacion de la
Estructura Paralela de Cambio.

Aminorarlassituaciones de conflictointerpersonal
entre los miembros de las facultades de la
UNHEVAL.

Modificacion  del horario de docencia
universitaria (propuesta, los jueves 8:30 h2. a
14:00 h2) en toda la UNHEVAL. El sentido de esta
modificacion es liberar de responsabilidades
académicas para poder gestionar con mayor
flexibilidad los temas del cambio cultural (cursos
formativos en liderazgo, diplomados, talleres o
programas formativos para el cambio personal y
organizacional, entre otros.)

[ 6 ]
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Docentes expertos en la
elaboracién de proyectos,
bajo el nuevo enfoque del
MEF.

Nuevo estilo de liderazgo

Docentes FIIS que tienen
experiencia en el proceso de
calidad, certificacion en el
UNHEVAL

Decanos que semestralmente
pueden observar la
conduccion de sus respectivas
facultades. Generacion de
nuevas capacidades de
aprendizaje con la inclusion
del decano mediador.

Directivos como gestores vy
verificadores  permanentes
del aseguramiento de la
calidad en las actividades
académicas

Docentes  interesados y
orientados a la mejora
continua, ademas de difusores
de la nocién “gestion de la
calidad”.

Comité de Vicerrectorado
Académico

Imagen Institucional,
responsable de promover
las estrategias para una
coherente difusiéon de las
potencialidades y recursos
institucionales al exterior
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Seleccion de docentes con
experiencia en proyectos,
mediante concurso UNHEVAL.

Comité de Alta Direccién
Equipo de decanos (se debe
considerar a los 14 decanos)

Rector
Decano de la Facultad de
Ingenieria Industrial y Sistemas

Equipo de decanos (se debe
considerar a los 14 decanos)

Comité de alta direccion y Jefes
Administrativos

Vicerrector AcadémicoyDirectora
de imagen Institucional.

Gestionar el aprovisionamiento para futuros
proyectos, que en la actualidad estan centrados
en ProCalidad.

Focalizar al INVIERTE.PE (reemplazo del SNIP)
del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF)
como la segunda fase de la provisién de recursos
financieros, para el 2018 en adelante.

Mejorar la cultura organizacional Institucional
de la UNHEVAL, vincularlos los diversos estilos
de liderazgo, a un estilo cultural de respeto de
las opiniones de los docentes, democrédtico y
de transparencia, de un liderazgo de intensa
comunicacién y motivador; por ultimo, un
estilo direccionado a la productividad, pero con
equidad y cumpliendo las normas.

En relacion a temas de acreditacion y la
elaboracién y gestion de proyectos, convocar una
competencia organizacional util para la UNHEVAL
en su conjunto.

Generar Reunion Semestral para la sostenibilidad
de la cultura organizacional - ReSSCO” - Este
mecanismo servird para el Sostenimiento de
la cultura organizacional Institucional entre
los Docentes de todas las facultades de la
UNHEVAL. Consiste en tener reuniones donde
se evallen el desempefio, la calidad y los valores
organizacionales y como podemos mejorar o
incrementar la sostenibilidad del cambio cultural,
teniendo como punto critico los logros de los
Circulos de Mejora Continua (CMC), el avance de
los objetivos de la facultad y las mejoras de los
indicadores del clima y cultura organizacional.
La reunién ReSSCO, consiste en la reunion de
todos los docentes de cada carrera de cada
Facultad e invitan a un decano de una facultad
complementaria con capacidades de mediacion
(mediador), todas estas reuniones se realizan en
simultdneo en todas las facultades en un jueves
cultural y se procede a desarrollar el didlogo entre
la facilitacién del mediador y el decano evaluado.

Fortalecer las actividades de investigacion,
mediante el acceso a los concursos de
investigacién internos y externos.

Mejorar la productividad del quehacer académico
mediante el registro, andlisis y evaluacion
permanente de las actividades docentes.
Difundir potencialidades y recursos propios que
generan valor, las actividades que realizan y los
contenidos académicos, asi como la difusién de
asistencia técnica especializada y prestacién de
servicios avanzados con el sector productivo que
desarrollan.
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Procesos, Procedimientos e Instrumentos a utilizar para Implementar la nueva cultura organizacio-
nal, incluyendo instrumentos de monitoreo de evaluacién

Procesos

Alineamiento

Difusién

La estructura
paralela

Consultoria para la evaluacion del clima organizacional y el disefio e implementacion de una nueva
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Procedimientos

Compartir los resultados
con los trabajadores
UNHEVAL.

Recoger los puntos de
vista de los trabajadores

sobre los resultados
obtenidos.

Capacitar a los
trabajadores sobre la

importancia de la nueva
cultura de Unheval.

Desplegar mediante la
web e internet, o intranet
la mision, vision y valores
UNHEVAL.

Pantallas o monitores
interactivos para
visualizar la mision, vision
y valores de la Unheval.

Mediante comité de
la alta direccion de la
UNHEVAL. hara propuesta
de los trabajadores que
en grupos conformaran la
estructura paralela.

Presentacion del equipo
y participacién de sus
funciones a todos los
trabajadores.

Instrumentos para la

implementacion

Sistema de reuniones segmentadas
por areas para tener claro el alcance
de estas respecto a su propia
realidad.

Mesas de trabajo es el espacio
donde se intercambia opiniones,
criticas respecto a la informacién
vertida por la UNHEVAL.

Documentos validados
conteniendo las politicas en materia
de cultura organizacional.

Crear espacios virtuales o buzoén
para medir el impacto de Ia
informacién a través de la opinién,
critica o aporte de los trabajadores
respecto a la misién, vision y valores
de UNHEVAL.

Requiere de tétems interactivos
virtuales con audio y video
permanente al alcance de los
trabajadores, en los que puedan
ellos mismo leer la informacién
referida por la UNHEVAL.

Participacion convocante a través
del voto democratico una vez al
ano, y que el cargo este en ejercicio
dentro de los semestres anuales.

Los trabajadores tendran acceso a
la informacidon transparente para
conocer el ambito de accion de la
estructura paralela

Herramientas de monitoreo y
evaluacion

Sistema de control de
asistencia y participacién de
los trabajadores.

Formatos  estandarizados
para recabar informacién
para su posterior andlisis

Cuadernillos  conteniendo
informacién para orientar al
trabajador en la capacitacion
y posterior evaluacion.

Sistema  estadistico  por
frecuencia de comentarios
de cada trabajador

Sistema estadistico
por frecuencia del uso
del monitor o pantalla
interactiva.

Calificacion de los

trabajadores mas votados y
ademas con el perfil para el
rol.

La informacion transparente
permitira evaluar el
cumplimiento de las metas y
objetivos

I 65 |
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Procesos

Gestion para

el manejo

de conflictos
interpersonales.

de una nueva

ion

Participacion de
los docentes en la
gestion del cambio
cultural.

lementaci

I1seno e imp.

ly el di

Recursos
parala
sostenibilidad
del cambio
cultural.

ima organizaciona

Consultoria para la evaluacion del cl

Liderazgo
dela Alta
direccion y los
estilos de las
decanaturas.

‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 66

Procedimientos

Conocer luego de la
implementacion los
indicadores de manejo de
conflictos
interpersonales

Alinear a los trabajadores
ala nueva cultura

La estructura paralela
debera activarse una vez
al mes en reunién de dos
horas la que convocara
a los docentes (Uno por
facultad) para conocer
el balance de la gestion
realizada.

Acopiar informacion
referente a la
implementacién para
luego justificar su

inversién o ampliacion de
la misma.

gestion de la informacion
sobre los proyectos a
desarrollar que contribuya
ajustificar su inversion.

Modelar los estilos de
liderazgo  luego  de
identificar las limitaciones
entre los actores decisores
respecto a la nueva
cultura UNHEVAL

Coaching personalizado

Instrumentos para la

implementacién

Sistema de registro de indicadores
de manejo de conflicto (encuesta)

Sistema de participaciéon grupal
(talleres)

Reuniones de trabajo una vez al mes
dos horas en la que la estructura
paralelay un docente representativo
por Facultad emitan un reporte de la
gestion de su respectiva facultad.

Reporte de avance para informar
de forma permanente a las
autoridades respecto al avance de
la implementacién con la edicion de
un documento y su sustento

Revisar los documentos y la gestion
realizada en materia de cultura
generada por los actores principales
a través de la realizacion de dos
talleres uno por semestre para medir
ambas e identificar las gestiones
entre la realizada el primer semestre
y el segundo semestre

Reunion de feedback

Herramientas de monitoreo y
evaluacion

Reuniones periédicas
haciendo uso de Ia
herramienta lluvia de ideas
para ldentificar el conflicto en
los grupos de trabajadores.

Evaluar  (Aplicacion  de
encuesta) el nivel del
indicador.

Evaluar el nivel de
involucramiento  y las
acciones que cada docente
estd realizando para
implantar el cambio,

se recabara informacién
escrita

Realizar un balance al final
de cada periodo, desde la
gestion de los actores, hasta
el gasto generado

Evaluar las gestiones de la
gestion de cada uno de los
acores decisores

Editar un cuadro de control
para poder evaluar y
monitorear la gestion del
lider de forma individual y su
adecuacion al cambio que se
les propone en los feedback.
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Procesos

Expertisse de la
facultad de Ingenieria
Industrial y Sistemas
(FIIS) en temas de
acreditacion y gestion
de proyecto

Reuniones
complementarias para
|a sensibilidad de la
cultura organizacional,
y proyeccion social en
la UNHEVAL

Promover la cultura del
aseguramiento de la
calidad del quehacer
universitario

Consultoria para la Evaluacion del Clima Organizacional y el Disefio e implementacién de una Nueva
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Procedimientos

Recurrir a la informacion
elaborada por la FIIS para
aplicarla a la realidad de
cada carrera de la Unheval.

Hacer las consultas
pertinentes con los actores
de la acreditacion para
focalizar las acciones de
cada carrera hacia el mismo
objetivo.

Publicar la  informacion
relativa a la nueva cultura
organizacional UNHEVAI
para que sea de publico
conocimiento de todos los
trabajadores; se informara
sobre el estatus de la misma
y la necesidad de contar con
la participaciéon de nuevos
actores para el cambio.

Convocar e invitar a
representantes autorizados
de cada carrera para
participar en la reunion de
sensibilizacion con el fin que
cada representante luego
se convierta en un vocero
legitimado para compartir

informacion importante
sobre la nueva cultura
organizacional.

Directivos, Docentes,

Comité de Vicerrectorado
Académico e  Imagen
Institucional de la UNHEVAL
deben tener como
una de sus actividades
“permanentes” incentivar a
los trabajadores a hacer todo
bajo la premisa que debe
tener un sentido de calidad
todo lo que hagan, en el rol
que estén.

La promocién debe incluir
la busqueda de actores
“modelo” que se conviertan
en ejemplo por la calidad en
su desempeiio, precedida no
solo de un reconocimiento,
sino también de inventivos
(pecuniarios u honorificos)
dentro del ambito
universitario.

Instrumentos para la

implementacion

Los expertos de la FIIS den clases
modelo sobre los aspectos en
temas de acreditacion y gestion de
proyectos como guia y adaptadas a
los objetivos de la carrera, editando
a partir de ello su propio modelo de
acervo documentario.

Modelo de asesoramiento en que se
pueda Invitar a las reuniones a los
expertos FIIS para dar orientacion
respecto a la acreditacion.

Medio escrito virtual o fisico o
cualquier sistema formal de facil
acceso por parte de los trabajadores
de la Unheval en el que puedan
registrar sus opiniones

Convocar de manera formal e
individual cada representante
autorizado haciendo uso de su
correo personal o institucional o
por medio de una invitacién fisica
con una semana como minimo de
anticipacion.

Con el Sistema de control de
aseguramiento de la Calidad, los
Directivos, Docentes, Comité de
Vicerrectorado Académico e Imagen
Institucional realizaran la revision
periédica de las publicaciones
internas y externas, asi como
actividades  curriculares  para
observar si éstas se realizan con
los estandares indicados por la
institucion.

Representantes autorizados del
Rector, Calidad, Recursos Humanos
e Imagen una vez al ano deberdn
seleccionar a trabajadores que
se distingan por su permanente
esfuerzo para cumplir con los
estdndares institucionales de la
UNHEVAL.

Herramientas de monitoreo y
evaluacion

Sistema de control
documentario en base a
coédigos de registro para no
perder el orden

Al final de cada reunion
levanta un acta donde se
acopie toda la informacion,
los temas y responsables

Analizar el contenido de los
comentarios o el nUmero de
estos, para saber si es efectivo
el sistema de informacion

Evaluar el nivel de
involucramiento  por el
numero de asistente
invitados y la calidad de las
propuestas que refieran en
cada reunién

Realizar la revision de
los protocolos utilizados
por los trabajadores para
realizar su trabajo, asi como
el contenido de lo que
publiquen en el ambito
administrativo o académico

Realizar entrevistas
inopinadas a los trabajadores
afines a quien esta como
candidato a actor “modelo”
delacalidad, paraconfirmarsi
el desempeno del candidato
cumple los requisitos para su
nominacién

[ 67 ]
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Procesos

Celebraciones e
Integracion
Cultura de

retroalimentacion

Cultura orientada al
estudiante

Consultoria para la evaluacion del clima organizacional y el disefio e implementacion de una nueva
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Procedimientos

Con la anticipacién debida
(siete  a quince dias)
auspiciar a través de medios
de comunicacién de la
UNHEVAL y los medios de
noticia privados de la ciudad
la realizacion del evento
anual conmemorando una
fecha importante para la
institucion.

Invitacion a los trabajadores
y estudiantes, asi como a
las personas distinguidas o
notables de la ciudad que
tengan una imagen positiva
para la opinion publica.

Actividad que serd guiada
por un experto el mismo
que debe presentar las
experienciasdeinstituciones
educativas superiores en
las que esta instaurada la
Retroalimentaciéon como
parte de la cultura.

El rector, vicerrectores y el
director de Administracion
deben tener una actitud
explicita frente a la atencion
que se le debe brindar al
usuario, ademas de exigirlo
a los trabajadores.

Instrumentos para la

Implementacion

El drea de Imagen Institucional
debe en su agenda ya tener la fecha
de la conmemoracion, asi como el
nombre de las empresas de noticias,
directores de prensa y periodistas
con los que ird coordinando y
editando la noticia antes de su
publicacién para que esta impacte
en los lectores, o radio oyente o
televidentes.

Seleccionar entre las personalidades
a notables o personas influyentes
que durante su trayectoria,
profesional o empresarial no hayan
tenido problemas con la justicia o
denuncias que afecten suimagen.

Sensibilizar a través del ejemplo; las
altas autoridades deben someterse
a un feedback anual, ello reforzara
la idea de su necesidad y generara
el espacio para que los trabajadores
acepten y valoren que es parte de la
cultura hacerlo.

Realizar una encuesta anoénima
desarrollada por los estudiantes y
administrada por la alta direccién
en la que se registre las opiniones de
los usuarios respecto al servicio que
brinda la UNHEVAL en cada una de
sus areas. El objetivo es identificar
las dreas de conflicto para hacer las
mejoras.

Herramientas de monitoreo y
evaluacion

Tener como fuente las
celebraciones anteriores
para medir la magnitud de su
impacto en su oportunidad,
y evaluar luego al final de la
celebracion.

acceso a medios
publicos (Informacién
sensible) para  verificar
que las personas invitadas
tengan una trayectoria
socialmente aceptable.

Tener

Evaluar el numero de
trabajadores  distintos a
las autoridades que una
vez al ano se someten
a tener un espacio de
retroalimentacion.

Analizar una vez
identificadas las areas de
conflicto el como realizar
las mejoras, en coordinacién
con el responsable de la
misma.
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ORGANIZACIONAL Y DISENO DE ESTRATEGIAS PARA LA
IMPLEMENTACION DE UNA NUEVA GULTURA ORGANIZACIONAL
BASADA EN LA CALIDAD - INSTITUTOS DE EDUCACION SUPERIOR
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1.

INFORME FINAL DE LACONSULTORIA

Actividades desarrolladas por la consultoria

1.1.

1.2.

Fase 1: Planificacion del trabajo

En esta primera fase, se modelé el desarrollo de las actividades, cronograma, instrumentos
para el Diagnéstico de Clima y Cultura organizacional, la metodologia para la recoleccion de
datos, etc,, para un entendimiento claro del servicio a ejecutar.

Descripcion del Momento Cero

Desde Lima, se realizé un Primer contacto con el Responsable Técnico durante el mes de ju-
nio 2017 para hacer las preguntas pertinentes respecto a como se realizaria el despliegue
de las actividades, nimero de participantes, logistica. etc, asi como se llegaron a acuerdos
para poder realizar la ejecucién del plan y el posterior disefio de la implementacién de la
nueva Cultura, designando a los actores en cada una de las etapas del proceso, asi como el
involucramiento de estos durante el desarrollo del proyecto que motive al personal directivo,
docente y administrativo a participar.

Fase 2: Obtencion de Insumos y Diagnostico

En esta segunda fase, los Consultores asignados, desarrollaron actividades para la obtencién
de informacion relevante sobre las Instituciones de Educacién Superior, a través de la inda-
gacion de experiencias exitosas en materia de Disefio e implementaciéon de Climay Cultura
organizacional; la revisién de documentos de gestion de las instituciones asignadas; entrevis-
tas y sesiones de trabajo con los integrantes de las instituciones y; la obtencién in situ de in-
formacion relevante para entender la situacion actual de la Institucién de Educacién Superior.

Sobre la Recopilacion de experiencias exitosas en materia de disefio e
implementacién de cambios en el Clima y Cultura Organizacional:

Se analizaron cerca de un centenar de estudios e investigaciones, de las cuales se plas-
man seis (06) de ellas, 3 experiencias vinculadas a Universidades y tres (03) alnstitutos de
educacién superior. Ambas, mantienen un vinculo demografico, dado que pertenecen a
autores y casas de estudios de América Latina, y son estudiosvinculados a clima y cultura
organizacional, con el propésito de generar un impacto favorable en las organizaciones,
es decir, que las personas, quienes constituyen y desarrollan una organizacién, logren un
cambio desde la funcionalidad hasta lo estratégico.

Como criterios de busqueda y alineados al requerimiento segun los términos de referen-
Cia, se revisé literatura especializada, bajo esos criterios se indago:

e A través de redes de contacto de la consultora Athanor Consultoria
Organizacional S.A.C

[ 7]
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» Serealizd unarevision bibliograficay documental sobre el tema en fuentes de
datos digitales indexadas como Scielo, EBSCO, base de investigaciones como
DINA de Concytec y otros repositorios digitales.

» Seconsiderd indagar en unainstitucion de acreditacion en calidad en américa
latina, es el caso del Consejo Nacional de Acreditacion (CNA) de Colombia.
Asimismo, se considerd la comunicaciéon con una universidad que ostenta un
status de renovacion en términos de acreditacién de calidad.

Cabe resaltar que es un tanto limitada la informacién relacionada a Experiencias exito-
sas en materia Clima y Cultura organizacional en instituciones de educacién superior
en américa latina. Son pocas las referencias de programas, sistemas o buenas practicas
en este sentido. Una de las razones, es que es un campo recientemente abordado por
los especialistas en el tema y mas aiin de manera sistematizada, lo cual limita en cierta
medida, encontrar evidencias claras. Este proyecto puede contribuir a una investigaciéon
longitudinal del Clima y Cultura en IES en el Peru.

Recopilaciény andlisis delainformacion relevantereferidaala culturaorganizacional

El consultor de Athanor para elaborar una caracterizacion del perfil cultural del Ins-
tituto o la Carrera, segun corresponda, solicitd al Responsable Técnico los documen-
tos que contienen la vision, mision, valores, creencias, antecedentes, experiencias y
resultados alcanzados a lo largo de la existencia. Se realizé en base al estudio de los
documentos internos como las memorias, articulos, ponencias, informes de asam-
bleas, entre otros documentos pertinentes que sirvieron de base para que el Con-
sultor desarrolle las siguientes actividades, aportando al desarrollo organizacional.

Entrevistas y sesiones de trabajo

Respecto a lainformacion cualitativa, se realizaron sesiones trabajo con los integrantes
de las Instituciones de Educaciéon Superior, para conocer la percepcion sobre el cli-
ma y cultura organizacional, en términos de las variables como Cultura, enfocando los
comportamientos, estilos de interaccidn, valores, actitudes, misién y vision; Estrategia,
enfocando la gestion de los directivos en funcién a las politicas institucionales u ob-
jetivos; Sistemas de Informacion, enfocando el uso de sistemas informaticos, de con-
trol de supervision y resultados y; Disefio, enfocando la estructura de la organizacion,
sistematizacion de puestos de trabajo, las condiciones de trabajo y el ambiente fisico.

Cabe mencionar, que se trabajo la concientizacién sobre el tema de clima organizacional, con
un recurso didactico, a través de fotografias tomadas en la propia carrera (de sus ambientes,
espacios, mensajes, etc.) y luego presentadas a los integrantes de la carrera, con la posibilidad
de comprender y analizar conceptos relacionados y, que permitid reflexionar en torno a ellos.

Aplicacién de la encuesta de Clima Laboral (ECOP) y Cultura Organizacional (OCAI)

La obtencién de informacién cuantitativa, se realizo, a través de la aplicacion de la
Encuesta de Clima Organizacional de Pulido (ECOP) y la Encuesta de Cultura organi-
zacional Organizacional Culture Assessment Instrument (OCAI), para lo cual fueron
necesarias acciones previas entre los Consultores a cargo del servicio de Athanor
Consultoria Organizacional y la Responsable Técnico de la ejecucion del Plan de Me-
jora Institucional de cada una de las IES, tales como la definicién de cronogramas
para el despliegue, la convocatoria interna a los miembros de la institucion. En tér-
minos generales, esta actividad, se llevé a cabo sin mayor inconveniente, previa ex-
plicacién detallada de la misma, cumpliendo en horario y tiempo especificado. Cabe
sefalar, ademas, que se realizé de manera grupal, siguiendo el cronograma estable-
cido y en algunos casos, segmentando a los grupos de docentes y administrativos,
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los cudles incluyeron los directivos correspondientes a dichas instancias. Finalmente,
se realizé el estudio del diagndstico del Clima y Cultura en los meses de junio y julio,
en las localidades correspondientes a las IES.

1.3 Fase 3 - Diseno de la Nueva Cultura Organizacional

En

esta tercera fase y a partir de los resultados del Diagnéstico de Clima y Cultura orga-

nizacional, su procesamiento y el levantamiento de la informacién cualitativa, se realizé
previo analisis, el disefio de la Nueva Cultura Organizacional de cada una de las Institu-
ciones de Educacién Superior.

Andlisis de la informacién y Determinacion de los factores de la cultura
organizacional de la Universidad.

Se analizé toda la informacién recopilada, tanto cuantitativa como cualitativa. Esta
tarea requirié del trabajo de gabinete del Consultor de Athanor, una digitadora y
el Especialista Estadistico en Lima en las que se analizé la informacién cuantitati-
va y cualitativa recogida en ambas encuestas, asi como la informacién obtenida en
las entrevistas y sesiones de trabajo con directivos, docentes y administrativos de la
Carrera o Instituto para alinear la informacién al objetivo del proyecto con las nece-
sidades de la entidad

Diseno de la Nueva Cultura Organizacional

En esta etapa, en concordancia con la visién, misién, valores y la politica de Cultura
Organizacional, el Consultor de Athanor definid los factores clave a considerar para
determinar el nuevo perfil Cultural del Instituto o la carrera, segun corresponda; For-
mulé el proyecto de cambio de Cultura Organizacional (objetivos, resultados
esperados, estrategias y acciones de cambio, rol de cada uno de los actores
institucionales, los indicadores clave de desempefio (KPI), entre otros aspectos)

Elaboracion de la Guia Metodoldgica de la Nueva Cultura Organizacional.
Documento que contiene los ejes para la institucionalizacién del nuevo modelo cul-
tural.

Ademas, se realizaron actividades de fortalecimiento de capacidades orientadas a la
implementacion, asi como el marco conceptual sobre Clima y Cultural Organizacio-
nal y su incidencia en la Universidad. Se realizaran actividades de coaching grupal,
capacitaciones y reuniones con los directivos, docentes y administrativos.

Formulacién de documento de politica en materia de cultura organizacional de la
universidad o de la carrera

El Consultor de Athanor en alineacién con los documentos entregados por el Res-
ponsable Técnico conteniendo la visiéon, mision y valores del Instituto o Carrera y, en
base a los resultados de los diagnésticos de Clima y Cultura formulé los aspectos de
politica que se deberian incluirse para realizar la gestion de cambio propuesto, este
incluyd el marco conceptual, enfoques, objetivos, estrategias, resultados esperados,
el mismo que trabajado con el Personal Directivo en sesién de coaching grupal

1.4. Fase 4 - Difusidon de la Nueva Cultura Organizacional

‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 79

Para esta cuarta fase se socializan los resultados obtenidos del estudio de Clima y la
Cultura, orientando a la Universidad a construir la Nueva Cultura Organizacional. Asi-
mismo, a través de talleres, se capacitaron a los miembros de las instituciones, para el
fortalecimiento de capacidades orientadas a la implementacién de la nueva cultura
organizacional a integrantes de la comunidad educativa.
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2. Apreciaciones Criticas del Desarrollo de la Consultoria

Aspectos positivos

‘ ‘ 1-94 Evaluacion de clima organizacional OK.indd 80

En la mayoria de las Instituciones de Educacién Superior objeto de estudio, se
encontré un alta Identificaciéon de los trabajadores con la institucién, demostrando
interés y una participacién activa en las actividades de la consultoria. Asimismo, es
importante sefalar, que se encontro, perfiles profesionales interesantes, en cuanto
a habilidades de gestion y compromiso con la institucién a la que representan. Si
bien el comun denominador, es que se trata de grupos pequefios de profesionales
en cada una de las IES, estos funcionan como agentes de cambio y con el nucleo
esencial que son capaces de dinamizar el desarrollo de cada una de sus instituciones.

En general destaco la participacion e interés de los Responsables Técnicos de las
I[ES objeto de estudio. En algunos casos incluso evidenciaron cierto liderazgo,
favoreciendo el cumplimiento del cronograma de las actividades y mostrandose
comprometidos con el estudio realizado. Asimismo, es importante sefalar, la
participacion de personas claves dentro de cada una de las IES, que contribuyeron
con el desarrollo de la consultoria, brindando la informacién requerida a efectos del
desarrollo de la misma.

La comunicaciéon permanente de Athanor con el beneficiario, también ha sido un
aspecto esencial para el desarrollo de la consultoria, dado que la mayoria de las
locaciones se encuentran en provincia, sumado a las actividades académicas propias
de cada institucion y el desarrollo de otras consultorias en paralelo, dificultaron en
cierta medida, la coordinacion efectiva para el despliegue de nuestras actividades.
La comunicacién permanente, contribuyd también en la relacion Consultor-
Responsable técnico, diada fundamental para el desarrollo de la consultoria.

Un tema aparte identificado, es una adecuada infraestructura y mobiliario, que, en el
caso de la algunas IES, es importante destacar, dado que ha significado un logro tras
una gestién pre y/o post acreditacion y que, en ese sentido, impacta positivamente
en la motivacién del personal por seguir mejorando y en funcién a la consultoria,
aportar y comprometerse con esta.

Otro aspecto positivo hallado, en el caso de algunas IES, es la constante preocupacion
y actuar en funcién de valores, enraizados en las mejores practicas para formar al
estudiante nosoélo a nivel académico, sino humano. Asimismo, se identificaron
instituciones con un perfilorientado a la priorizacién del control de las normas y la
estabilidad, y que se sostiene en valores como la eficiencia, excelencia e integridad.
Estos rasgos favorecen el desarrollo de la consultoria,en funcién al entendimiento de
las variables de la cultura organizacional y con ello la gestion de lamisma.

Se ha identificado también en algunas instituciones, un liderazgo en lo académico,
asi como profesionales de experiencia en la gestién de proyectos académicos
y cientificos, a nivel local y regional, destacando en planos y roles funcionales y
estratégicos.
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Aspectos negativos — Oportunidades de Mejora
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En la mayoria de las IES, se encuentran liderazgos por consolidar y sin legitimar, lo
cual redunda en el poder de convocatoria y la participacion de los trabajadores, dado
que, si no reconocen el liderazgo en su institucion, su motivacion para participar de
actividades convocadas por este, es limitada.

Asimismo, en relacién al reconocimiento de los liderazgos, se ha identificado, limitado
compromiso en algunos directivos; en otros, poca capacidad para transmitir los
objetivos a los trabajadores, lo cual generaba incierto en los trabajadores puesto que
no tenian claro el objetivo y resultados que obtendrian de esta consultoria y; aunque
en menor medida, ciertos prejuicios personales tales como el machismo o camaraderia
mal entendida, que puede afectar el buen desarrollo de algunas gestiones.

En el desarrollo de la consultoria, se produjeron algunos retrasos y reprogramaciones,
debido a cambios de la persona en que recaia la responsabilidad técnica del proyecto
de parte de las IES. Ello sumado al contexto de huelgas que se realizaron en funcién
a reclamos magisteriales, en los meses de junio y julio del presente ano, afectaron en
cierta medida, la ejecucién de la consultoria, en los tiempos previstos y que, ademas,
afectd su percepcién sobre nuestra intervencion, influyendo en el contenido de sus
aportes al estar muy influenciados por la coyuntura politica.

Otro aspecto a mencionar, es la sobre expectativa de algunos beneficiarios, respecto a
la consultoria que Athanor venia realizando frente a lo que ellos segun mencionaban
habian solicitado a Procalidad. Ello dificulté en algunos casos, el despliegue de las
actividades, dado que su inconformidad hacia que se muestren rigidos para agendar las
reuniones o actividades y en otros, produjo algun ajuste en lo planificado por Athanor,
en cuanto a actividades adicionales.

Un aspecto relevante a tratar, es el cambio en la Estructura organizacional en algunas
IES, como el cambio de director en pleno desarrollo de la consultoria. Ello repercute
en cierta medida, en el despliegue efectivo de acciones enmarcadas en el disefio de la
nueva cultura organizacional, mas alin es necesario identificar las competencias para
gestionar el cambio, de la nueva persona a cargo.

Un tema aparte, es la baja motivacién del personal, y que como factor argumentado
es la baja remuneraciéon que percibe el personal, esta informacién, se ha recogido a
través de las sesiones de trabajo y el didlogo con las personas (directivos, docentes y
administrativos). En relacién al desarrollo de la consultoria, este tema tiene un impacto
significativo, sobre la participacién y compromiso de las personas en actividades que la
institucion realiza, a pesar de que sirven para la mejora y el bienestar de las personas.

Se hallé en la mayoria de las IES, la existencia de conflictos permanentes, que no logran
resolvery son causa de inadecuadas coordinaciones, incumplimiento de funciones, falta
total de compromiso con los que les compete y discuten porque no logran concretar lo
que se proponen. Otro aspecto por mejorar hallado en el desarrollo de la consultoria,
es que en general, el personal directivo y docente, tiene ciertas limitaciones en cuanto
a sus competencias y preparacion necesaria, para ejercer la docencia, dado que muchos
de ellos, les cuesta expresarse en forma adecuada y en la comprensiéon de indicaciones
de mediana y alta complejidad.

T
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En algunos casos (minimos), fue dificil el acceso a la localidad donde se ubicaban las
sedes IES, debido a las condiciones de la carretera y a las condiciones del traslado
(viajes en la madrugada o caminos sinuosos).

La mayoria de IES, presentaron limitaciones en el acceso a internet y redes que
faciliten la comunicacion, lo cual afectaba las coordinaciones virtuales (correos
electrénicos) y/o telefénicas (poca o nula sefial), esenciales en este tipo de consultoria
con beneficiarios de diferentes localidades a nivel nacional.

A continuacién, se presenta una breve descripcion de cada una de las instituciones obje-
to de estudio de esta consultoria:
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+* IESPP José Santo Chocano

Colaboradores identificados con la institucion, muestran el interés por participar
de las actividades que la institucion realiza y las relaciones que se desarrollan
entrecolegas y compareros, hacen que se mantengan comprometidos con sacar
adelantelainstitucion. A considerarcomooportunidad de mejora, los colaboradores,
no aprueban en su mayoria la actual gestién, se evidencia mala comunicacién entre
las areas, problemas personales entre, debido a su forma de trato. Los trabajadores
expresan la falta de liderazgo en sus autoridades.

¢ Universidad Nacional del Centro - Facultad Ciencias Forestales y del Ambiente

Como aspecto a destacar, encontramos orden en la gestién administrativa y
documentaria. La actual gestién, evidencia estar comprometida con el desarrollo
académico. A considerar como oportunidad de mejora, la falta de integraciéon y
participacion de los colaboradores, no se evidencia una identificacién clara por la
facultad. Se constatd que hay docentes ensimismados por los grados académicos
que poseen. Asimismo, se identific6 un problema de prejuicio (machismo), la
direccion académica actualmente se le otorgd a una docente; sin embargo, la
mayoria de docentes hombres no valida dicho cargo, dicha directora para evitar
problemas no viene realizando las funciones correspondientes.

+* Universidad Nacional Alcides Carrién
Destaca un grupo reducido que se muestra comprometido con lograr los procesos
que la acreditacion demanda. A considerar como aspecto de mejora, no cuenta
con un compromiso evidente de la autoridad maxima, lo cual impacta en que la
mitad de los docentes estan ausentes, no tienden a participar con frecuencia de las
reuniones, no se identifican con la gestion actual. Por otro lado, es limitado su nivel
de comunicacién interna.

++ Carrera de Educacion Primaria - Universidad Nacional del Altiplano (Puno)
La coordinacion con el Responsable Técnico fue adecuada para el despliegue
de la consultoria, en la parte inicial, siendo esta fluida y dinamica, ademas hubo
la disposicion para acceder a la comunicacién por cualquier medio. A considerar
como oportunidad de mejora, a la mitad del desarrollo de la consultoria, el
Responsable Técnico de la Carrera solicité licencia hasta el 30 de noviembre 2017,
lo cual originé que la coordinacién recaiga en el director de la Carrera y con el
consiguiente retraso de las fechas para el despliegue correspondiente, asi como
brindar la conformidad de los documentos entregados dado que no estuvo previsto
en su agenda ese rol. Vale destacar el apoyo significativo de algunos integrantes,
tales como la Coordinadora de Cultura Organizacional, el director de la Carreray la
Asistente de Autoevaluacion, que favorecieron el desarrollo de la consultoria, con
el acceso a informacion relevante para efectos del estudio y facilitando agendar las
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fechas para las actividades, reforzando la asistencia de los trabajadores. En ausencia
del Responsable Técnico, estas personas fueron claves para que la continuidad se
mantenga y se pueda cumplir con los objetivos. A considerar como aspecto de
mejora, fue la logistica, que con antelacién debida fue solicitada y coordinada por
el consultor de Athanor, no fue preparada con antelacién y segun lo requerido. En
esa misma linea, fue notorio de los trabajadores en general, la falta de organizacién
y manejo de sus propias agendas para poder asistir a la hora pactada. Otro aspecto
a considerar, es que no se evidencia un reconocimiento de los esfuerzos del director
de la carrera respecto a las actividades y proyectos que se vienen realizando en
favor de la misma. Ademas, fue notorio a nivel directivo, la falta de pericia para
analizar las estrategias, disenos que son indispensables conocer para poder dirigir
una institucién. Finalmente, en el caso de la carrera en proceso de re acreditacion,
fue notoria una sobre-expectativa respecto a la intervencion del Consultor de
Athanor, esperando que los aspectos no resueltos, sean atendidos a partir de una
capacitacion, un taller o una asesoria y no aceptando que la mejora, se genera mas
bien a partir de la propia voluntad de cambio, que cada trabajador pueda evidenciar
en el desarrollo de sus actividades.

+* ISEP Ignacio Amadeo Ramos Olivera

La coordinacién con el Responsable Técnico Institucional fue adecuada en el
desarrollo de la consultoria. El Responsable Técnico del Instituto, conforme a sus
prerrogativas ayudé a cumplir con el cronograma de las actividades, asi como
para realizar el trdmite de los entregables en su momento. Es preciso destacar
el apoyo significativo de la Encargada de Secretaria Académica, el Coordinador
de Investigacién y la secretaria del Director General, que facilitaron agendar las
actividades de la consultoria, brindaron la informacion significativa a efectos de
una intervencién adecuada de la consultoria y motivaron la participaciéon de los
trabajadores. A considerar como oportunidad de mejora, no fue posible contar con
la totalidad de los trabajadores del Instituto de forma permanente. En relacién con
ello vale mencionar, que la mayoria de los trabajadores no tenian claro el objetivo
y resultados que obtendrian de esta consultoria antes de su ejecucidn, asi como
tampoco tenian informacién de las que de manera simultanea se venian realizando
con otras firmas en el mismo Instituto. El desconocimiento sobre el tema de la
consultoria, tuvo un efecto sensible en la intervencién con preguntas y aportes en
las sesiones de trabajo.

Otro aspecto a considerar, fue la percepcion de los trabajadores respecto al Director
General, debido a que este aflo se cumple su ciclo (20 afos en el cargo) lo que
genera incertidumbre sobre el nuevo Director General del Instituto.

+ Carrera de Obstetricia - Universidad Nacional de Huancavelica
La coordinacién con la Responsable Técnico de la carrera fue al inicio dificil
pero luego hubo una mayor predisposicion con el proceso de la consultoria,
permitiendo el desarrollo de las actividades para el diagnéstico del clima y la
cultura Organizacional. Cabe reconocer el trabajo realizado por otros actores, como
la decana que en todo momento colaboré con una actitud positiva y proactiva ante
el cronograma de actividades que se iban desarrollando a lo largo del estudio. La
participacion de los trabajadores de la Carrera permitié con su presencia y actitudes,
desarrollar cada una de las actividades pactadas, cumpliéndose a cabalidad. Cabe
sefalar, que la Universidad actualmente cuenta con una adecuada infraestructura
y mobiliario, lo cual influye de forma directa en cémo se sienten los trabajadores
respecto a su lugar de trabajo, coadyuvando a generar un clima de confort.
Asimismo, otro aspecto es que el personal administrativo de la carrera, no cuenta
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con las competencias y preparacién necesaria para desempenar sus funciones, por
lo que existe la tendencia en la demora de los procesos administrativos, generando
malestar y descontento por parte de los docentes y estudiantes de la carrera. Otro
aspecto, es el estilo de liderazgo que debe imperar en la carrera, hay un efecto de
camaraderia mal entendida entre y con quienes “hacen mas llevadera la gestién’,
generando un clima de descontento y parcial rechazo de un segmento de los
docentes.

+¢ Carrera de Enfermeria Técnica - ISE Honorio Delgado Espinoza (Arequipa)

El director de la carrera, favorecié con su participacién y coordinacion el poder
cumplir con el cronograma de las actividades, se mostré comprometido con el
estudio realizado.

Asimismo, vale resaltar la participacién activa de los directivos de la carrera, lo cual
permitié realizar una adecuada intervencion para el diagnostico de clima y cultura
organizacional, asi como realizar todas las actividades propias de la consultoria.
Otro aspecto a mencionar, es que el Instituto se encuentra en proceso de mejorar su
infraestructura, asi como los equipos y mobiliario, necesario los cuales contribuiran
con el desarrollo de los estudiantes y por ende con el desarrollo de la carrera. A
considerar como aspecto de mejora, la predisposicion del responsable técnico fue
relativa, en ocasiones no coordinaba el desarrollo de actividades seguin cronograma,
por lo que se tuvo que hacer un seguimiento exhaustivo via correoy telefénico con
él. Finalmente, se evidenciaron conflictos permanentes entre el personal directivo,
a pesar de que es personal que trabajan juntas hace tiempo, no logran resolver los
conflictos que tienen por malas coordinaciones, incumplimiento de funciones por
parte de alguna de ellas, falta total de compromiso con los que les compete, la mayoria
del tiempo discuten porque no logran concretar lo que se proponen. Cabe senalar,
que, en las Ultimas reuniones, se comprometieron a dejar los conflictos de lado y a
cambiar de actitud con la finalidad de contribuir con el desarrollo de la gestion.

+ Carrera de Enfermeria Técnica - IEST Aurahua (Huancavelica)
La coordinacion con el Responsable Técnico del Instituto en cuanto a predisposicion
fue adecuada, ya que permitié el desarrollo de actividades segun cronograma en
su totalidad, cabe resaltar que el director del instituto colaboré también con el
desarrollo de las actividades, asi como el personal docente y administrativo, en todo
momento se mostraron muy respetuosos y entusiasmados con las actividades que
se iban desarrollando. La participacién y liderazgo del Responsable Técnico de la
carrera, conformeasus prerrogativas, favorecié con el cumplimiento del cronograma
de las actividades, mostrandose comprometido con el estudio realizado. Asimismo,
otro actor que contribuyd con el desarrollo de la consultoria fue el director del
Instituto quien también ayudé al convocar e invitar en las fechas ya pactadas a
los trabajadores, es mas, se puede detallar que cada vez que se terminaba alguna
actividad se preocupaba al pie de la letra por seguir las recomendaciones que se le
impartieron. A considerar como oportunidad de mejora, es el principio de autoridad
que debe imperar en la carrera, dado que no reconocen un lider en el instituto. Otro
elemento a considerar es el dificil acceso a la localidad de Aurahua, dado que, para
trasladarse al lugar que queda ubicado a tres horas de Chincha, existe una parte
pequena, que es carretera y la gran parte del camino es trocha, la cual incrementa
altamente la posibilidad de que el medio de transporte terrestre utilizado pueda
sufrir algun accidente. Finalmente, hay limitaciones en el acceso a internet y redes
que faciliten la comunicacion, la Unica manera de poder acceder al correo por parte
de la Responsable Técnico, es trasladarse a Chincha el fin de semana, dado que en
el instituto no llega la sehal facilmente, ni de teléfono y mucho menos de internet.
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+ Carrera de Farmacia y Bioquimica - Universidad Nacional de Trujillo

Las coordinaciones con el Responsable Técnico, fueron amablesy cordiales, ya fueran
via telefénica, correo y directamente en sus instalaciones, dispuestas a favorecer
eldesarrollo de la consultoria. La participacidon masiva de los actores en cada una de
las actividades da cuenta de laimportancia que le han dado a la consultoria en clima
y cultura; dado la situacién de tensidn, por el manejo ideoldgico en la carrera y que
impacta de forma permanente en la toma de decisiones y en las interacciones. En
las actividades desplegadas, los participantes manifestaron, el deseo y la necesidad
de cambio para lograr una mejor integracién entre todos porque sienten mucha
division, incluso en los departamentos y areas, para concretar objetivos.

+¢ ISEP Santa Rosa - Cuzco
La comunicacion con el responsable técnico, estuvo marcada por la amabilidad y el
deseo de apoyar en todo lo que fuera necesario, para que el proyecto se realizara en
las mejores condiciones; sin embargo, el desarrollo de las actividades no se ajusto
a los tiempos anteriormente definidos y coordinados por el responsable técnico.
Esto ocurre, en gran medida, por la atencién de otras consultorias que en paralelo
se desarrollan en otros dmbitos.

+ Carrera de Enfermeria Técnica - IEST Fernando Le6n de Vivero (Ica)

Destacar el interés y dinamismo por el proceso de acreditacion, asimismo, el Interés
y participacion de la mayoria de los integrantes de la Institucion en el desarrollo de
la consultoria. Cabe resaltar la manifestacion del deseo que la consultoria se aplique
en otras carreras del Instituto, y que el modelo de nueva cultura se replique. A
considerar, hubo sobre-expectativa porque se resuelva algunos problemas politicos
y/o judiciales que presenta la Institucién, ajenos a la consultoria. Existen varios tipos
de liderazgo al interior de la Carrera, un liderazgo participativo que se esfuerza
por tomar decisiones en conjunto y otro liderazgo mas directivo que comunica las
decisiones a su equipo cuando éstas ya han sido tomadas. En ese sentido, también
se observa un perfil en cuanto a los Directivos hacedor, pragmatico que decanta en
el cumplimiento de las normas y directrices, orientado a resultados. Se observa en
general, un deseo y una mayor expectativa del involucramiento de los directivos
con la plana docente y administrativa. Pero existe también, la necesidad de un
liderazgo mas vinculante que ademas tienda puentes. Se observd una constante
preocupacion y actuar en funcién de valores, enraizados en las mejores practicas
para formar al estudiante no sélo a nivel académico, sino humano.

% Carrera de Enfermeria Técnica - IEST Manuel Seoane Corrales

Institucion preocupada enlalabor docente. Asimismo, parte de la poblacion docente
y administrativa (que ocupan cargos medios) mostraron colaboracién e interés en
las labores de consultoria. A considerar como una oportunidad de mejora, hubo una
mayor expectativa de que la consultoria se aplique a nivel institucional y no sélo
en la Carrera de Enfermeria (como corresponde), generandose un sentimiento de
insatisfaccion. También lafalta de organizaciony coordinacion en cuantoalos horarios
fijados para la consultoria, hubo reuniones canceladas mas de una vez, ausentismo,
confusién de hora, cruce con otras actividades. Otro aspecto evidenciado, es un
liderazgo por seguir consolidando, lo cual impacté en la capacidad de convocatoria
sobre los trabajadores para las actividades de la consultoria.

+ Carrera de Medicina Humana - Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo
(Lambayeque)
Dinamismo y colaboracion del responsable técnico, (que a su vez es el director
de la carrera) en las labores de Consultoria, destacar su apoyo, presencia e interés
en las convocatorias y en la consultoria en si misma. Institucién con autoridades
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y docentes que muestran liderazgo en lo académico. Algo importante observado,
es la promocién de la participacién en congresos cientificos y que los alumnos
recientemente han ganado dos premios. Asimismo, en los exdmenes de residencia
a nivel nacional, se encuentran bien posicionados, obteniendo los primeros
puestos. Se hace mencion que los alumnos de la UNPRG han ganado y obtenido
buen puntaje en los exdamenes del ENAN (Examen Nacional de Medicina) que se
toma a todos los alumnos que han terminado el internado a nivel nacional. Se hace
énfasis en la buena reputacion de los alumnos y en lo esforzados que son a pesar
del sistema universitario y servicio publico precario. La carrera tiene una tendencia
que se manifiesta en la priorizacién del control de las normas, y la estabilidad, lo que
coincide con el perfil resolutivo de los integrantes de la carrera, lo que a su vez se
sostiene en los valores de eficiencia, excelencia e integridad. Se hace necesario que
ello, sea el punto de partida para el fortalecimiento y/o potenciacion de habilidades
que generen patrones diferenciados de innovacién y éxito en el sector. A considerar
como un aspecto de mejora, encontramos la relativa participacion de los médicos
docentes en las actividades de consultoria, vale decir, que se tuvo que buscar a los
médicos en los hospitales, para la etapa del diagnéstico y aplicacién de encuestas,
ya que no acudian a las reuniones pactadas en las aulas. Finalmente, el liderazgo
pragmatico de sus autoridades, se deberia fortalecer también los canales de
comunicacion, no sélo haciendo, sino transmitiendo qué es lo que se hace, como se
hace y la importancia del papel de cada uno en la consecucion de los objetivos, lo
que generaria puentes de ayuda y fortalecimiento del trabajo en equipo, orientado
hacia un liderazgo de consejeria y formacion.

+* IESP Generalisimo José de San Martin (San Martin)

Interés del responsable técnico, por establecer mejoras en la instituciéon y
asegurarse de la mayor participacién de los integrantes en el proyecto; asimismo,
vale destacar el involucramiento de la mayoria de los docentes por mejoras. Otro
aspecto resaltante, es que la institucién cuenta con profesionales con experiencia
de haber participado en proyectos a nivel local y regional, por ejemplo: con el
Ministerio (EDUCAL), concursos, Nueva Secundaria, Programa Huascaran, Unidad de
Capacitacién Docente (UCAD). Programa Estratégico de aprendizaje. A considerar
como oportunidad de mejora, inicialmente las coordinaciones no se dieron de
forma efectiva, percibiéndose que nadie queria asumir la responsabilidad del
proyecto, pero, tras didlogo, se fueron definiendo acciones y el responsable técnico,
asumioé mejor su rol. Otro aspecto de mejora a considerar, es la falta de liderazgo en
el instituto, lo cual genera incertidumbre en los trabajadores.

¢ Carrera de Ingenieria de Sistemas - Universidad Nacional del Centro del Peru
(Junin)
Interés del responsable técnico (que es también el Decano de la carrera), mostrando
desde un inicio interés en brindar facilidades al consultor para desarrollar la
consultoria. Adestacar también, es su liderazgo con recursos académicos y
experiencia paradesarrollarel cargo que ocupa,ademas de su poder de convocatoria.
A considerar como aspecto de mejora, existen mayores expectativas en cuanto a
bienestar del personal y gestionar la comunicacién.

+» IESPP José Salvador Cavero Ovalle (Ayacucho)
Institucidn con una gestién académica correcta e Institucién activa, en la aplicaciéon
de sus enfoquesy lineamientos estratégicos y; en cuanto a la gestion organizacional,
planes de mejora,acreditacion y licenciamiento. Tienen iniciativa. Destaca también
por ser una Institucion con recurso humano flexible y adaptable, a intervenciones
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de gestion del cambio y desarrollo organizacional. Se evidencié la existencia de
liderazgos compartidos desde el nucleo principal de docentes referentes y decanta
hacia los demas. Ademas, de la participacion permanente en las actividades
de la consultoria, de todos los integrantes de la institucidon. A considerar como
oportunidad de mejora, se encuentra el centralizar las acciones de consultoria en la
sede principal, de Huanta; la otra sede queda a 5 horas de distancia y las condiciones
(infraestructura) son basicas para un adecuado desarrollo de la consultoria. Ademas,
es preciso sefnalar, que se presentaron cambios en la estructura organizacional, si
bien por un lado la reconfiguracién de la estructura organizacional se desarrolla
rapidamente; sin embargo, la adaptacion al cambio necesita ser monitoreaday ello
en consecuencia, demanda una intervencion adicional.

+* Escuela Profesional de Nutricién - Facultad de Medicina UNMSM

Compromiso de un Nucleo principal de docentes referentes, que trata de impulsar
el cambio en la Escuela, que va desde la gestién académica, hasta la idiosincrasia y
el desarrollo de las personas. Respecto a sus docentes, se encontré un alto sentido
de pertenencia y proyeccion social. La Identidad de la Escuela de Nutricién, esta
sustentada en laimageny prestigio de la institucion a la que pertenece (Universidad
Nacional de San Marcos), pero, ademas en la proyeccién social desde su ambito de
servicio a la comunidad, sustento que buscan que la defina. Es una Escuela que
se siente Pionera en su ambito (Nutricién), factor esencial para generar cambios
a nivel organizacional y proyectar un posicionamiento mayor. Grupo de personas,
en general, interesadas y comprometidas con la labor docente, con un enfoque de
calidad. A considerar, en el desarrollo de la consultoria, hubo cierta dificultad para
el despliegue de las actividades, debido a multiples actividades a la vez (propias
de la Escuela), lo que generd la postergacion de algunas. Vale mencionar tras el
estudio, que hay liderazgos por consolidar, que impactd en la convocatoria y
relativizé la participacién de sus integrantes. Finalmente, su Estructura organizativa
es relativamente compleja en la linea de Direccién Académica, considerandose
una limitante para una clara gestion del docente, dado que este, reporta al Dpto.
Académico de Nutricién, ente independiente de la Escuela de Nutricion.

Conclusiones y recomendaciones

Se concluye que:

En general, la participacién de las personas fue medianamente positiva, en términos de
asistencia a todas las actividades desarrolladas en cada una de las IES, mostrando, por un
lado, altas expectativas de los cambios que pudieran generarse a partir de esta consultoria
y; por el otro, un relativo nivel de involucramiento y una conducta altamente critica haciala
gestidon actual, ello se debié a factores como liderazgo poco o nada convocantes, con poca
capacidad para motivar y transmitir objetivos claramente. Pero, ademas, por una baja
motivacién personal y la priorizaciéon de sus tiempos en otras actividades, que pudieran
serles mas rentables.

Del mismo modo en términos generales, el trabajo de los responsables técnicos ha
sido medianamente satisfactoria. Por un lado, existié incertidumbre para asumir tal rol
y cambios repentinos en pleno desarrollo de la consultoria, los que generaron retrasos
y contratiempos; no obstante, pudo coordinarse con suficiente anticipacién de manera
telefénica y/o virtual, las agendas de trabajo, incluso la logistica para el desarrollo efectivo
de las actividades de la consultoria.

[ 8 ]
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La fase inicial, denominado Momento cero, fue fundamental, pues permitié tener una
aproximacion sobre la realidad de las IES, previo a las etapas de diagndstico e intervencion.
Contactando por teléfono y de manera virtual, se pudieron hacer las preguntas pertinentes
sobre aspectos administrativos, académicos y logisticos que podrian ser intervinientes en
el despliegue de la Consultoria.

El desarrollo de las encuestas, significd para algunos trabajadores de las IES un trabajo con
un alto nivel de dificultad, ya que se les complicaba entender las indicaciones y resolver el
cuestionario.

Instituciones que pueden ser un referente a nivel local y regional, en cuanto a su capacidad
de gestion a nivel estratégico y cultural, a partir de sus buenas practicas académicas, como,
por ejemplo:

- Aplicacion del Enfoque Académico EIB (Enfoque Intercultural Bilingle), cuya
practica es parte de su cotidianeidad en forma y fondo, aplicando este enfoque
en sus interacciones, ensefianza y estrategias de comunicacion.

- Instituciones con potencial académico, se sostiene de su practica académica,
contenida en el concepto social y profesional, sus referentes gozan del prestigio
por su expertise son reconocidas por sus pares en su ambito de ensefianza.

- Practica del Debate, a los alumnos se les ensefa a dialogar y debatir sobre los
temas tratados en clase, en un espacio independiente, donde solo alumnos
debaten opiniones e ideas con criterios de respeto y consideracion.

- Eventos Culturales (evento de danza, poesia o alguna expresién artistica, de los
docentes y alumnos de la institucién), cuya realizacién permite interactuar con
la comunidad, logrando un posicionamiento significativo en el ambito cultural.

Se identificaron profesionales con potencial para adaptarse al cambio, dado que algunas
instituciones, cuentan con docentes motivados por gestionar un cambio significativo en la
pedagogia, orientados a la mejora continua e interesados por trascender en la institucion.

La practica de liderazgo compartido, la consultoria permitié evidenciar una practica
inherente en algunas IES, que. desde una nocién colaborativa, la jerarquia frente a la
necesidad de una reconfiguracién, puede permanecer en un plano secundario, pero a la
vez sostenido por el nicleo de docentes referentes, que tienen la apertura de distribuir el
liderazgo de manera objetiva y sin apasionamiento.

Quorum reducido pero comprometido, es fundamental contar con un equipo clave dentro
y de la institucion, para el desarrollo adecuado de la consultoria. En el caso particular de
esta, se pudo desplegar las acciones generales conforme a lo planificado, sosteniéndose
en un nucleo de docentes referentes, pero con algunas limitaciones de convocatoria.

La practica de la cultura colaborativa de algunas IES, la consultoria permitié evidenciar
una practica si bien aln por seguir consolidando, pero, con una motivacién consciente
por ello. Una practica que contiene una nocién social desde la carrera o institucién hacia
la sociedad y, la aplicacién del trabajo conjunto con sus grupos de interés (egresados y/o
comunidad por ejemplo). Se tiene evidencia clara, de que esta practica lleva consigo un
interés genuino hacia una cultura con gestién colaborativa.

Cabesenalar, quelos términos de referencia que Procalidad diseid y que sustenta el servicio
que presta Athanor, no guardaba relacién con el servicio que como beneficiario habian
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solicitado, lo cual no permitié ponerse de acuerdo, al consultor con el director, respecto
al tipo de implementacién que la consultora brindaria, frente a la que la Carrera esperaba
recibir. Esto a su vez, ha requerido que la planificacion de Athanor en el desenvolvimiento
de este proceso, tuvo que ser adecuada a la realidad, con la ejecucion de algunas acciones
no contempladas en los términos de referencia.

Comunicacién corporativa, los sistemas de comunicacién en las instituciones o
universidades, tienen una influencia muy intensiva de las TICs, no hay diferencia entre lo
estratégico y lo operativo.

Gestion y afronte del conflicto. Los didlogos son interrumpidos por el conflicto, didlogos
que no tienen un enfoque productivo, mecanismo de enganche del conflicto y limitada
capacidad para el afronte del mismo.

Sistema de control digital. Los sistemas de control por mas exhaustivos que sean pueden
ser obviados por diversas patronas de conducta organizacional, los docentes por ejemplo,
que tienen en el registro digital de su asistencia, pueden burlarse de las mismas, llegando
alahora correcta, pero haciendo que el tiempo de pedagogia sélo recaiga en los alumnos,
que se dediquen a leer o buscar temas del internet haciendo que el proceso de busqueda
de informacion no tenga una guia correcta y desperdiciando un tiempo valioso de
formacién educativa.

Saturacion de consultorias simultaneas. Desplegar varias consultorias en simultdneo y
con el mismo beneficiario en un mismo tiempo, hacen que los directivos de
las organizaciones se saturen y copen tiempos importantes de gestion en la atencion de
sus requerimientos; teniendo como consecuencia la desatencion de las prioridades de las
consultorias.

Calidad de las Consultorias y el Efecto de Atribuciéon Social. Es claro que muchas
consultoras tercerizan sus servicios de intangibles en personas que a veces no tienen la
preparacion adecuada para poder desarrollar el modelo de trabajo acordado; por ello
se han observado muchas criticas a profesionales con baja experiencia en el manejo
de los alcances de los entregables o de las reuniones de trabajo; esta critica a la falta de
profesionalidad de algunas “consultorias” genera un proceso atributivo en las restantes o
las complementarias, suponiendo que tienen el mismo nivel profesional, descartando su
nivel tecnoldgico o su capacidad para brindar un conveniente servicio.

Estructuras para la Gestién del Cambio Organizacional. Hemos encontrado cuatro formas
de trabajar los cambios en las organizaciones evaluadas y ellos son: Estructuras soportadas
en Liderazgo, Estructuras en Grupos Formales, Estructuras en Grupos Informales
y Estructuras de Inercia o autématas. Cada una de estas formas de gestionar el cambio
organizacional deben ser revisadas en funcion de la efectividad del cambio
organizacional, entonces encontramos que existen bajo estos pardmetros lo siguiente:
Cuadro de distribucion de las Organizaciones.

Temas de Corrupcién y Conductas inadaptadas. Hay plazas fantasmas que se pagan
con docentes que cubren administrativamente sus requisitos, hay problemas en la
puntualidad que son cubiertas por falsos companerismo, temas de profesores con
farmaco- dependencia (alcoholismo, drogas, etc.)

Validacion del conocimiento explicito. Los participantes en estos esfuerzos de cambio
cultural, desean obtener certificados de haber participado en el cambio de la cultura y el
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clima organizacional; por ello se estd discutiendo, cual debe ser la modalidad de trabajo
para reforzar una conducta correcta de alineamiento y de entizar el cambio en cada
persona que colaboré con el proyecto.

Se recomienda que:

* Respecto a la organizacién de las consultorias de Procalidad:

Orden en el despliegue de las consultorias Procalidad. La ejecucion de esta
consultoria, se vio interrumpida por las multiples actividades de los miembros
de la Escuela relacionadas a otros proyectos ademas de este, tiene la Escuela de
Nutricién con Procalidad. La informacién brindada por el beneficiario, es que la
entidad financiadora, desplegé todas sus consultorias a la vez y ello sumado a las
actividades propias de la Escuela, no permitio la organizacion correcta y la fluidez
en la intervencion.

Clarificar las responsabilidades que tiene la institucion, como la emisién de las
conformidades, clarificando los tiempos de entrega, por ejemplo.

Trabajar con anterioridad el alcance de la Consultoria de la mano, con Procalidad y
con cada beneficiario, para que no se den falsas expectativas con respecto a ésta.
Se tiene que trabajar el poder y la importancia de la convocatoria con los
beneficiarios para que puedan entender y tomar conciencia del impacto que
genera en los resultados de la Consultoria.

Procalidad debe solicitar la base de datos actualizada al beneficiario, nimero
real de trabajadores de la carrera o institucion, sus cargos, nimeros de teléfono
y correos, etc., que permita al Consultor identificar a los involucrados claves en el
proyecto.

e En cuanto al desarrollo de las actividades de consultoria:
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Es conveniente realizar una sensibilizacion respecto a las encuestas antes de su
aplicacién y desarrollo de la misma focalizando en la explicacion de la dindmica
de respuestay el criterio que se debe tener para responder.

Es indispensable tener una forma de supervisar la asistencia de los
participantes, el uso de los formatos de asistencia incluida fue esencial, pues
permitieron monitorear la participacién de las personas en cuantitativamente y
cualitativamente (puntualidad).

Considerar, ademas, que el contacto entre la consultora y el beneficiario, sean a
través de comunicaciones formales, por medio de cartas en fisico y virtual, dada
la dindmica de las IES, en las que la coyuntura en ocasiones genera cambios de
trabajadores en los cargos y es necesario quede una evidencia para no perder la
memoria del trabajo. Asimismo, siempre a través de un canal formal, por ejemplo,
a través de correos institucionales (la mayoria de los trabajadores de las IES, no
cuenta con correos institucionales)

Es importante desde un principio comprometer el lider de la Institucion, y que su
participacion sea observada por los trabajadores, dado que, es el actor que debe
con su ejemplo motivar a todos a participar en la consultoria.

Se recomienda instaurar el Momento Cero, como una herramienta necesaria
en todo proyecto de Consultoria, siendo lo importante que se ejecute antes del
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despliegue de las acciones pertinentes y detalladas en el plan, el objetivo es tener
informacién administrativa (recursos humanos, licencias, vacaciones), académica
(fecha de inicio de clases, horarios de clases), logistica (ambientes, mobiliario),
gestién (acervo documentario en general), que permita tener un panorama sobre
la entidad, asi como ir generando una relacién profesional entre el Responsable
Técnico de la Carrera/Instituto y el Consultor.

- Debe ser una exigencia de parte de la Consultora la participacion de la totalidad
de trabajadores de la carrera o institucién beneficiaria, en general para todas las
etapas de la consultoria, dado que el impacto de la misma, es general.

Socializar y compartir las practicas académicas, de esta institucién, a nivel de Instituciones
de Educacién Superior Pedagdgicas que tienen el mismo régimen, con la finalidad
de consolidar las mismas y desplegar acciones conjuntas para el mejoramiento de la
educacioén superior.

Contar con un soporte post consultoria, de acuerdo a las necesidades de la institucién,
dado que. en los tramos finales de la misma pueden surgir cambios estructurales
significativos, que requieren un asesoramiento adicional, enfocado en el traslado correcto
de la informacion y las estrategias sugeridas para el disefio de la nueva cultura o; en el
caso de la gestidon de un posicionamiento estratégico, de una de las instituciones, lo cual
requiere la intervencién de un especialista en el tema y sequir en ese camino.

Realizar un filtro adecuado para la elecciéon y asignacion del responsable técnico, siendo
fundamental contar con un responsable técnico comprometido e identificado con la
gestion de calidad educativa de la institucion, ello facilita las acciones y el desarrollo
adecuadodela consultoriay permite un diagnéstico efectivo, que da pie a unaintervencion
correcta y sostenible.

Certificacion al grupo o persona gestora y comprometida, la identificaciéon del grupo de
personas comprometidas con el proyecto, es relevante para efectos de la consultoria, pues
las estrategias a desarrollar pueden ser sostenidas por y con este. Una mencién destacada
a su participacion, a través de la certificacion de Procalidad, puede ser valorada e incentivar
la de los demas.

Informatizacién de Procesos transversales. Procalidad podria tener sistemas transversales
del tipo SIAF del MEF para poder gobernar virtualmente sus procesos en cada una de
las entidades universidades e institutos, con ellos se ahorraria los procesos globales de
control y sistematizacién de las actividades.

Desfase documentos de gestion. Hay varios documentos de gestion (mof, rof, cap, etc.) que
no estan adecuados, actualizados o que estan desfasados de la realidad organizacional. Se
plantea que exista una temporalidad acordada con este tipo de documentos de gestion y
que sea de dos afnos para poder volver oportuno y vigentes sus contenidos para hacer la
gestién correspondiente.

Sistema de seguimiento y control, es esencial identificar cuales son los documentos que
deben crearse o adaptarse para poder hacer el seguimiento y el control de sus objetivos,
metas o de los proyectos a realizar.

Alineacién documental para la Gestidn (a). El proceso de alineamiento de la complejidad
entre las exigencias normativas y las demandas documentales (POI, PEIl y PAT), deben ser
articuladas considerando los criterios del SINEASE, ademas de observar las capacidades
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organizacionales, todo ello, hace que la complejidad aumente, pero la productividad no
necesariamente tenga esa misma direccion.

Comité de Gestion Compartida. Este tipo de equipos, son docentes que participan en
diversos comités y buscan mejorar la gestién de la organizacion educativa, por ejemplo:
hay equipos que tienen convenios con la municipalidad para gestionar aspectos culturales
(patrocinan actividades culturales) que incentivos la identidad de los docentes de laregion
o de la zona de influencia.

Ferias de Proyectos cientificos. Los docentes en otras universidades realizan de una
forma diferente su vinculo con la comunidad, este espacio la universidad se apertura y
hace ingresar a las personas de la zona y conversan temas que son prioritarios segun la
especialidad de enfermeria, odontologia, medicina, etc. Cada carrera brinda sus alcances
de cdmo pueden mejorar la poblacién en los temas de cada especialidad, lo cual acerca la
especialidad y sus innovaciones a la academia.

Auditorias de las Autoridades en las aulas. La gestion itinerante de las autoridades puede
ser un elemento importante porque acerca la direccidon con cada accidon pedagdgica, este
recorrido de las as autoridades describen si ha habido clases, si el docente llega a hora, los
contenidos del silabo y en general todo el proceso educativo; sin embargo, también hay
evidencia de una forma coercitiva y de vigilancia de las activadas docentes, lo cual genera
vigilancia y lejania de las personas con esta posibilidad de acercamiento de la mirada de
auditoria.
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DEFINICIONES

IE - Institucién Educativa

IES - Institucion Educativa Superior

IEST - Institucién Educativa Superior Tecnolégica

IESP - Institucion Educativa Superior Pedagdgica

IESPP - Institucion Educativa Superior Pedagdgica Publica

ISE - Instituto Superior de Educacion

DRE - Direccién Regional de Educacién

SINEACE - Sistema Nacional de Evaluaciéon, Acreditacion y Certificacién de la Calidad Educativa
CONEAU - Comisién Nacional de Evaluacién y Acreditacion Universitaria

PEI - Planeamiento Estratégico Institucional

PAT - Plan Anual de Trabajo

POI - Plan Operativo Institucional

ROF - Reglamento de organizacién y funciones

MOF - Manual de Organizacién y funciones

ACREDITACION - Reconocimiento publico y temporal de la institucion educativa, drea, programa o
carrera profesional que voluntariamente ha participado en un proceso de evaluacién de su gestién
pedagdgica, institucional y administrativa. Este proceso consta de lassiguientes etapas: Etapa pre-
via al proceso de acreditacion; Autoevaluacion; Evaluaciéon externa; Acreditacion (Reglto de la Ley,
D.S. n° 18-2007, art 10°. Lima-Peru). La acreditacidn es temporal y su renovacién implica necesaria-
mente un nuevo proceso de autoevaluacién y evaluacién externa. (Reglto de la Ley, D.S. n° 18-2007:
art 14°. Lima-Peru)

AUTOEVALUACION - Es el proceso voluntario de evaluacién orientado a la mejora de la calidad,
y llevado a cabo por las propias instituciones o programas educativos con la participacion de sus
actores sociales, es decir, estudiantes, egresados, docentes, administrativos, autoridades, padres
de familia, y grupos de interés. (Reglamento, D.S. N°18-2007. Lima-Peru, art. 12 -12.1).

La autoevaluacion que realiza la institucion puede formar parte del proceso de acreditaciéon o
ser independiente del mismo, como componente del proceso de autorregulacién. (Reglamento
D.S. N° 18-2007, 12.2. Lima-Peru). Cuando la autoevaluacion se realiza con fines de acreditacion, la
institucién o programa utilizard los estandares, criterios y procedimientos aprobados por el 6rgano
operador correspondiente. (Reglamento D.S. N° 18- 2007, 12.3. Lima-Peru). El resultado de la auto-
evaluacion se registra en un informe que es remitido a la entidad evaluadora para su estudio, con
la documentacién de respaldo que corresponda. La estructura del informe de autoevaluacién y la
documentacién de respaldo son establecidas por el 6rgano operador. (Reglamento D.S. N°18-2007,
12.4. Lima - Peru.) Requisito indispensable para mejorar la calidad del servicio educativo que se
ofrece y dar inicio, si fuera el caso, a los procesos externos. (Ley 28740. 2006. Lima-Peru, art 11° -A-).

CARGA ACADEMICA (del docente) - Régimen de obligaciones académicas del docente que com-
prende, dictado de clases, investigacion, consejeria, participaciéon en las tareas de gobier-
no, institucional, proyecciéon social, extensidn universitaria, accion cultural y demas compatibles
con los principios y fines de la universidad.

Anexos
* Productos y Registro Fotografico
* Evidencias del Seguimiento del Servicio de Consultoria
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