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RESUMEN

En el presente trabajo se analiz6 la cultura organizacional predominante en la Universidad
Nacional de Trujillo, dentro del contexto organizacional general de la Universidad
Peruana, y se llegé a determinar, mediante la identificacién de las creencias y rasgos
organizacionales, comportamentales y actitudinales predominantes de sus docentes y
administrativos, que es el modelo de cultura organizacional anémica el que prevalece.
Para ello se empleé el método descriptivo-explicativo, el disefio causal-comparativo y la
técnica del muestreo intencional, en base a la aplicacién de una encuesta elaborada.
Como consecuencia de la identificacién de esta realidad problemética, y para superar este
tipo de cultura organizacional negativa, se ha propuesto el Modelo de Cultura
Organizacional de la Calidad y la Excelencia para fomentar el desarrollo institucional de la
Universidad Nacional de Trujillo, el mismo que estd basado en el Modelo EFQM
(Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad), y que, por sus beneficios
comprobados en las instituciones donde se ha aplicado, debe servir para cambiar la
cultura organizacional de nuestra Casa Superior de Estudios.
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ABSTRACT

In this work present was analyzed the predominant organizational culture at the National
University of Trujillo, within the overall organizational context of the Peruvian University,
and is ultimately determined by identifying the beliefs and prevailing organizational,
behavioral and attitudinal traits of their teachers and administrative, which is the model
prevails of organizational culture anomie. For this, the descriptive explanatory purposive
sampling technique, based on the implementation of an elaborate survey method, causal-
comparative design was used. As a result of identifying this problematic reality, and to
overcome such negative organizational culture has been proposed Model Organizational
Culture of Quality and Excellence to promote the institutional development of the National
University of Trujillo, the same as is based on the EFQM Model (EFQM), and that its
proven in institutions where benefits has been applied, should serve to change the
organizational culture of our Superior House of Studies.
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I. INTRODUCCION

En el plano mundial, el siglo XXI retrotrae grandes acontecimientos precedentes que lo presentan ain
como un tiempo de crisis y con mayores desafios que afrontar. Este es un fenémeno sociocultural,
histérico y socioeconémico natural del agotamiento de las grandes sociedades vy del
desmoronamiento estructural y axiolégico de las mismas. Desde la perestroika, la caida del muro de
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Berlin, el derribamiento de las Torres Gemelas, la crisis econémica de Europa (principalmente con la
bancarrota de Grecia) y los Estados Unidos, las guerras en Medio Oriente y la ola de migrantes, los
atentados terroristas del Estado Islamico, etc., las diferentes formas o manifestaciones de la crisis
mundial se han venido agudizando cada vez mas. Todos los sistemas politicos, sociales, econémicos
y culturales del mundo padecen, actualmente, algin tipo de crisis que aceleradamente se intensifica.
Como en anteriores épocas de la historia, esto lleva a la humanidad a una encrucijada con dos
alternativas radicales: la catastrofe definitiva (por ejemplo, la amenaza de una Tercera Guerra
Mundial, insinuada por Corea del Norte) o la urgencia de impulsar un necesario y profundo cambio
sociocultural.

Si bien es cierto que hay diferentes tipos de crisis y, a la vez, miultiples raices que la determinan,
Munoz (2010), docente de la Universidad Carlos Il de Madrid, considera que cuando se analiza la
naturaleza y el sentido de la crisis mundial no pueden ignorarse las ideas de Habermas, el mismo que
considera que esta es una manifestacién del capitalismo tardio y que presenta tres tendencias
consecutivas: de la crisis econémica a la crisis politica y, de alli, a la crisis sociocultural, las tres unidas
indesligablemente.

En otras palabras, la sociedad mundial se halla en crisis no solo por la propia dindmica de su
desarrollo econémico, politico vy sociocultural, y que consiste en una alteracién de una légica de
predecible, sino que aunque sus resultados finales son dificiles de determinar, sus rasgos mas
objetivos de desorden y decadencia resaltan por todas partes y son de raiz econémica.

Por otro lado, la globalizacién, la mundializacién y los extraordinarios avances de la ciencia y la
tecnologia han impulsado cambios radicales en todos los &mbitos del accionar humano, pero han
traido también desigualdad, mercantilismo, consumismo y, en muchos casos, han estimulado atn
maés la crisis. América Latina no ha sido ajena a esto. Su condicién de subdesarrollo econémico no le
ha permitido abstraerse a los procesos de crisis mundial, por el contrario, en muchos aspectos, los
indicadores criticos han sido y son més alarmantes: corrupcién en el sistema publico, violencia social,
informalidad, desempleo, desigualdad, injusticia social, pobreza, etc.

Nuestro pais se inserta en este contexto de crisis. Pero nuestra realidad nacional tiene, ademas,
rasgos socioculturales particulares: una marcada desigualdad socioeconémica evidenciada en la
disgregada estratificaciéon de las clases sociales, un creciente indice de subempleo y desempleo, la
ausencia de una clase politica honesta y sélida que aporte a la construccién del pais que necesitamos,
la violencia social y la delincuencia incrementadas y reforzadas por la inoperancia, corrupcién e
ineficiencia de los sistemas policiales y judiciales, una organizacién estatal centralista, burocrética y
paquidérmica, la nociva y generalizada pérdida de valores en las entidades estatales. Al respecto,
Lerner (2007: 15-16), en el ndimero 15 de la revista Brijula (PUCP), dedicada exclusivamente a la
corrupcién, considera que

pocas veces en la historia contemporanea del Per( ha sido tan grave como hoy la precariedad de
ciertos valores elementales de la sociedad, tales como la honestidad, la veracidad v el respeto a la
ley. Pocas veces, asimismo, ha sido tan extendida y palpable la desconfianza de los ciudadanos
respecto de las instituciones oficiales y privadas y de las autoridades publicas del pais.

El psicoanalista Jorge Bruce, por su parte, en su articulo Un paradigma horadado, publicado en la
misma revista Brujula (2007:12-13), afirma que “La corrupciéon se nos ha hecho tan familiar que
para la mayoria, presumo, constituye una parte inevitable del funcionamiento de nuestra precaria
democracia”. Y, mas adelante, agrega que “la propia escuela no escapa a esa transmisién de un
funcionamiento social percudido por la omnipresencia de la corrupcién.”

Si los tentaculos de la corrupcién han llegado a la escuela (entre ellas la Universidad), entonces para
revertir esa lamentable situacién era y es necesario cambiar radicalmente nuestra educacién. Por lo
tanto, no basta con plantear y aceptar retdricamente que depende de la instauracién de una
educacién de calidad o de una educacién global de calidad. Se trata de impulsar una auténtica y
profunda transformacién, que pase por un replanteamiento, una reorientacién, una revitalizacién y
reaxiologicacién de la esencia y sentido de la educacién; es decir, en el fondo, se debe de cambiar la
cultura organizacional negativa, tocada por la informalidad y la corrupcién, que subyace en el
sistema educativo nacional por otra mucho mejor; la tarea es construir, implementar y poner en
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marcha modelos de calidad que sirvan realmente para el desarrollo de nuestras instituciones
educativas, de nuestras universidades, como de nuestra propia sociedad.

Dentro de este espacio de crisis, dificil, inestable e incierto, se ubica la universidad latinoamericana, la
universidad peruana y, naturalmente, nuestra propia Universidad Nacional de Trujillo. Ahora resulta
facil entender por qué el gobierno de Ollanta Humala, con la acérrima defensa del congresista Daniel
Mora y toda la Comisién de Educacién del Congreso, haya impuesto la nueva Ley Universitaria IN°
30220 para corregir, segin el gobierno, todos los vicios y defectos en los que supuestamente se
hallaba sumido el sistema universitario de nuestro pais bajo el amparo de la ley anterior.

Las universidades peruanas, especialmente las publicas, por consiguiente, no pueden darse el lujo de
dedicarse a ser prioritariamente cientificistas ni academicistas ni Ginicamente profesionalizantes, ni
mucho menos ser Unicamente espacios educativos donde se formen contingentes excesivos de
futuros empleados publicos, de profesionales listos para enrolarse, bajo cualquier condicién laboral,
en las grandes o pequefias empresas o, en el peor de los casos, para incrementar cada vez mas el
numeroso conglomerado de taxistas y comerciantes informales con titulo universitario.

En este sentido, la realidad que pretende cambiar la nueva Ley Universitaria N° 30220, promulgada
a inicios de julio del 2014, es muy compleja y, efectivamente, presenta muchos rasgos de una crisis
generalizada. Pero, éen dénde o en qué radica fundamentalmente la crisis de la universidad
peruana?, écudl es la raiz de los problemas de la universidad peruana?, ¢cdmo incide esta crisis en su
desarrollo y de la propia sociedad? Estas preguntas son vélidas también para llegar a comprender los
problemas y necesidades de nuestra propia alma mater, y son muy pertinentes a pesar de que en
estos ultimos anos (2014-2015) en la UNT se haya logrado algunos avances, por ejemplo acreditar a
ocho carreras profesionales. Ad portas de cumplir doscientos afos de vida institucional, la UNT no
estd donde y como deberia estar; ademaés de las confrontaciones politicas de grupos rivales, hay otros
factores que obstaculizan su desarrollo; entonces caben las preguntas: écudl es el problema central o
la rafz de los problemas funcionales y la crisis institucional que agobian a la UNT?, équé rasgos y
hechos concretos la caracterizan como cultura organizacional?, ¢cémo incide en su desarrollo? , y
¢cOmo superar esta situacion?

Esta problemaética, obliga a revisar algunos conceptos fundamentales. Asi, el término cultura, en el
ambito de la antropologia, estd asociado a todo aquello que hace el hombre que lo iguala a otros
individuos semejantes y que lo diferencia de los animales. Es decir, la cultura como rasgos distintivos
de la condicién del ser humano. Al mismo tiempo, cultura sirve para distinguir a grupos de hombres
organizados (clanes, tribus, pueblos, comunidades, etc.) que comparten formas de vida, costumbres,
actividades, ideas, valores, lenguaje, arte, modos de produccién, religién, economia, etc., comunes y
que, facilmente, son diferenciables de otros grupos humanos. En otras palabras, cultura como el
conjunto de todos los logros materiales y espirituales que forman parte de un grupo humano y que lo
diferencian de otros grupos.

Sin embargo, el concepto cultura fuera del campo de la antropologia y, particularmente, dentro de
las ciencias administrativas, la sociologia y de la psicologia organizacional, adquiere una significacién
especifica: conjunto de pardmetros, ideas, valores y simbolizaciones que se han ido configurando a lo
largo del tiempo como resultado del aprendizaje y la praxis sociales, los cuales determinan que una
organizacién sea como es y perfile rasgos especificos y acostumbrados de actuacién de sus
integrantes.

En general, para Camisén et al (2007: 1183), toda definicién de cultura organizativa u organizacional
comprende dos elementos comunes:

la idea de que la cultura organizativa es un sistema de significados compartidos por los miembros
de un grupo (...) que los distingue y diferencia de otros. (...) y que estos significados hacen
referencia a una realidad rica y compleja, integrada por un conjunto de dimensiones o
caracteristicas béasicas.

Sin embargo, existen otros autores que han definido a cultura organizacional (Jaques, 1952;
Petigrew, 1979; Louis, 1984; Van Maanen, 1988; Trice y Beyer, 1993), y de entre ellos destaca una
idea importante, la de Schein, para quien cultura es:
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Modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de adaptacién externa o de integracién interna— que hayan
funcionado lo suficientemente bien para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser
ensefnadas a los nuevos miembros de la organizacién como el modo correcto de percibir, pensar
y sentir esos problemas. (Camisén et al. 2007: 1184)

Por consiguiente, la cultura organizacional, a veces llamada atmésfera o ambiente de trabajo, es el
conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que comparten sus miembros. Crea el
ambiente humano en el que los empleados realizan su trabajo. Una cultura puede existir en una
organizacién entera o bien referirse al ambiente de una divisién, filial, planta o departamento. Esta
idea de cultura organizacional es un poco intangible, pero esté presente en todas partes. Como el aire
de una habitacién, envuelve y afecta a todo cuanto existe en la organizacién.

Hay diferentes modelos o tipos de cultura organizacional, los cuales dependen de ciertos criterios
funcionales y/o estructurales, como de enfoques o teorias de las organizaciones. Asi, segun Gdéngora
et al (2014, p.55), existen cinco tipos o modelos: a) la cultura paternalista (prioriza el cuidado de
las relaciones interpersonales por sobre la orientacién a los resultados, objetivos y metas; cuida el
bienestar de los miembros de la organizacién, la lealtad entre la gente, la receptividad frente a las
demandas de los empleados, la complacencia ante la autoridad, el ambiente familiar y amigable y la
buena comunicaciéon entre los distintos niveles jerarquicos);b) la cultura apatica(excesiva
prudencia en la administracién, la tendencia a escribir méas que a hablar, el conservadurismo y el
normativismo, las tendencias a evitar el conflicto, la subestimacién de la necesidad de innovar, poca
comunicacién; es de gestién burocratica); c)la cultura anémica (se distingue por mostrar
desinterés y falta de involucramiento, indiferencia por el comportamiento de la gente, estado de
incertidumbre y confusién, pérdida de entusiasmo, ausencia de recompensas para premiar los éxitos,
poca seguridad laboral que a su vez determina el escaso interés por el futuro y preocupacioén excesiva
por lo inmediato, centrada principalmente en evitar el despido; prevalece la rutina y la sensacién de
estar a la deriva); d) la cultura integrativa (adecuada combinacién entre altos niveles de
orientacién a la gente y los de orientacién a los resultados, lo cual implica direccién estratégica,
visién, compromiso, consistencia, trabajo en equipo, adaptacién a los cambios, comunicacién interna
fluida y una alta preocupacién por el desemperfio, tanto individual como grupal; se aprende de los
errores mas que de los castigos y se construye a partir de los conflictos); v e) cultura exigente (se
enfatiza en el vinculo laboral demandante e inflexible, esencialmente basado en la fijacién de
objetivos y en la exigencia de su cumplimiento; se incentiva la competencia interna y la insensibilidad
frente a las necesidades de los otros; se prioriza la eficiencia y los aportes individuales, se juzga, se
premia o se castiga por lo que se produce, y se coloca un especial énfasis en los resultados los cuales
se recompensan o castigan; refuerza la meritocracia).

La cultura organizacional anémica es, pues, lo que interesa en este trabajo. Lo andémico procede de
anomia, y segin el diccionario de la RAE (2001: 108) tiene dos entradas: la primera con dos
acepciones: a) “ausencia de ley” y b) “conjunto de situaciones que derivan de la carencia de normas
sociales o de su degradacién”; y, la segunda con una sola acepcién: “trastorno de lenguaje que
impide llamar a las cosas por su nombre”.

Etimolégicamente, anomia procede del griego anomo, que significa “sin ley”; fue usada hace
veinticinco siglo atrds por Herodoto de Alicarnaso (484 — 426 a. d. C.) en su obra Historia de las
guerras médicas, en la cual dijo que la anomia podia ser social o individual, y que esta ultima
presentaba tres significados: a) cuando un individuo es violento, terrible y no tiene cualidades
humanas positivas; b) cuando esta referida al incumplimiento de normas religiosas; y c) cuando no se
respetan las costumbres sociales. Se sabe que, también lo usaron Tucidides y Platén con el sentido de
ausencia de ley o de desconocimiento de las normas de conducta; de igual modo, en el Antiguo y
Nuevo testamentos, en los escritos del judaismo y el helenismo, se usé con ese sentido.

Pero fue Durkheim, con sus obras De /a division del trabajo social (1893) y El suicidio (1897), quien
introduce definitivamente el término anomia dentro de la sociologia, considerandolo como
debilitamiento de las normas sociales a consecuencia de la mayor divisiéon del trabajo que puede
llevar a la desorganizacién social. Después vendrian Parson (Estructura de la accion social, 1937),
Mayo (Problemas humanos de una civilizacion industrial, 1945) y Merton (7Teoria v estructura
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sociales, 1949) quienes aportarian ideas muy importantes sobre la condicién y el caracter anémico en
el seno social.

Para Merton, citado por Clinard (1967: 212), la anomie —de donde deriva anomia- alude a:

(...) la propiedad de un sistema social, no al estado de 4nimo de éste o aquel individuo dentro
del sistema. Se refiere al derrumbe de patrones sociales que gobiernan la conducta y por eso
incluye también el significado de escasa cohesién social. Cuando se establece un alto grado de
anomie, las reglas que solian gobernar la conducta han perdido su sabor y su fuerza. Y sobre
todo quedan privadas de legitimidad. No abarcan un orden social en que los hombres puedan
tranquilamente cifrar su confianza.

El mismo Merton (2002: 240-241), analizando las ideas de Maclver y Riesman, admite que lo
andémico tiene un sentido psicopatoldgico, que se relaciona con determinados estados de &nimo:

ansiedad, aislamiento, falta de propésito, el individuo anémico se ha hecho espiritualmente
estéril, responde sélo ante si mismo, y ante nadie mas. Se rie de los valores de otros individuos.
Su unica fe es la filosofia de la negacién (...) Este individuo —continia Merton con el
pensamiento de Maclver y Riesman- en estado anémico se halla en un estado de 4nimo en el
cual estd roto o mortalmente debilitado el sentido de cohesién social —principal resorte de su
moral-.

Desde esta tultima perspectiva, una idea muy parecida ya la sustentaba De Gracia en 1948, citado
por Clinard (1967: 22), extendiendo el concepto de anomie de Durkheim, como para explicar casi
todas las dificultades de la sociedad contemporanea: “La anomie es el estado desintegrado de una
sociedad carente de un conjunto de valores comunes o preceptos morales que gobiernan de modo
eficiente la conducta.”

Por lo tanto, centrdndonos en el espacio sociocultural, lo anémico se emparentaria con formas o
estados patolégicos, anémalos, criticos, anormales, malsanos, cadticos, probleméticos, que se dan en
los procesos de organizacién y funcionamiento sociocultural. De alli que, antagénicamente, una
cultura organizacional anémica difiera mucho de las culturas de la legalidad, de la normatividad, de
la practica de los valores ético-morales, v, si, més bien, se identifique muchisimo con las culturas de la
viveza criolla, del fraude, de la irresponsabilidad, de la prérroga, del facilismo académico, de la
trasgresién, de la corrupcién, de la impunidad, de la violencia, de la injusticia, etc. Entonces,
siguiendo esta argumentacién, hay sociedades y culturas organizacionales anémicas en diferentes
grados o niveles de manifestacién: leve, moderado y grave.

Bajo estas premisas, la universidad peruana, especialmente las estatales, presentarian una cultura
organizacional anémica que se caracteriza, en general, por el conjunto de creencias, actitudes y
hébitos anémalos, negativos y perniciosos que subyacen en el imaginario colectivo, v que se dan en
los discursos y comportamientos cotidianos de casi todos sus integrantes. Pero, con relacién a este
punto, y en particular a la cultura organizacional de la UNT, no se han encontrado antecedentes
especificos. Si existe abundante bibliografia en torno a la diversa problemética del sistema
universitario peruano, que abarcan los aspectos politico-administrativos, como lo menciona Sota
(Rios, 2010: 131), determinado por factores que inclinan la preferencia por las universidades
privadas (por parte de la poblacién) antes que por las estatales:

El descrédito de la universidad publica que, desde los ochenta y aun antes, se sumié en una
extrema politizacién (...) que la hizo intermitente en su funcionamiento.

Las crisis fiscales que afectaron al sector publico, en especial a las universidades publicas en el
rubro de inversiones (infraestructura académica) y remuneraciones (docentes).

A esto se suma un punto crucial: hasta hace muy poco, las universidades peruanas no han tenido un
modelo pedagdgico que tenga claramente definido, por ejemplo, el tipo de hombre y de sociedad
que quieren formar, bajo qué modelo de universidad y educacién universitaria se rigen, bajo qué
proyecto pais se alinean. Esto les lleva a producir profesionales para insertase en un mercado laboral
economicista y material, seudocompetitivo y sin valores, que no aportan significativamente a la
solucién de los grandes problemas sociales y humanos. Y, como si fuera poco, en un informe de la
UNESCO, presentado por Hallak y Poisson (2010), se considera que las universidades son entidades
corruptas.
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En este sentido, la presente investigacién es muy importante por cuanto sus objetivos han sido, en
primer lugar, caracterizar objetivamente el tipo de cultura organizacional que prevalece en la
Universidad Nacional de Trujillo y, en segundo lugar, elaborar la propuesta de un modelo de cultura
organizacional, de la calidad v la excelencia, que posibilite fomentar su desarrollo institucional.

ll. MATERIAL Y METODOS

2.1 OBJETO DE ESTUDIO

En la presente investigacién, para determinar los indicadores de la cultura organizacional de los
integrantes de la Universidad Nacional de Trujillo, la poblaciéon estuvo constituida por todos los
docentes y administrativos de las diferentes Facultades v unidades administrativas, v especificamente
se trabaj6é con una muestra de 160 personas (100 docentes y 60 administrativos, en los anos 2012-
2014) elegidos bajo la técnica del muestreo intencional o de conveniencia, a quienes se les aplicé
una encuesta comun, en tres grupos y momentos diferentes, aprovechando reuniones de trabajo y
capacitaciones programadas, y considerando que son sujetos que tienen permanencia en la
institucién, no asi los alumnos que son pasajeros. Asimismo, se tomé como base para construir el
modelo de cultura organizacional a proponer, al modelo de calidad de la Fundacion Europea para la
Gestion de Calidad (EFQM®).

2 MEDIOS

Para determinar los indicadores de la cultura organizacional predominante en la muestra se
aplicé una encuesta anénima compuesta de seis (6) items: 1) Sobre el cumplimiento de las normas
en la UNT, 2) Sobre los criterios de designacién de los cargos en la UNT, 3) Sobre la identificacién de
los trabajadores con la UNT, 4) Sobre los niveles de corrupcién en la UNT, 5) Sobre qué objetivos se
persiguen en la UNT y 6) Sobre la valoracién de lo académico en la UNT.

Con relacién al medio para elaborar la propuesta del modelo de cultura organizacional, se tomé

como base los ocho conceptos fundamentales del modelo de calidad de la Fundacion Europea para
la Gestion de Calidad (EFQM®) (2012):

®_Adding Value for Customers

Sustaining Outstanding Results ®

® Creating a Sustainable Future

Succeeding through the ®
Talent of People

® Developing Organisational
Capability

Managing with Agility ®
® Harnessing Creativity & Innovation

Leading with Vision, Inspiration & Integrity @ 5

2.3 METODOS Y TECNICAS
En la presente investigacién se emple6 el método descriptivo-explicativo y el diseno causal-
comparativo, principalmente para determinar la cultura organizacional predominante en los
sujetos de Universidad Nacional de Trujillo, segin el gréafico siguiente
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En donde: M = Muestra en la que se realizara el estudio; x, y, z = indicadores de la variable
“Cultura organizacional”; O = Observaciones respectivas; y r = posible relacién entre los
indicadores de la variable “cultura organizacional”.

Con respecto a la elaboracién de la propuesta del modelo de cultura organizacional, se llevaron a
cabo los siguientes procedimientos: 1°) Caracterizacién de la cultura organizacional de la
universidad peruana y de la Universidad Nacional de Trujillo, en base a la sistematizacién de los
datos de las encuestas; 2°) Revision bibliografica sobre teorfas y modelos de cultura
organizacional de calidad y excelencia; 3°) Andlisis de critico del modelo de calidad de la
Fundacion Europea para la Gestion de Calidad (EFQM®) (2012); 4°) Adecuacion y elaboraciéon
de la propuesta del Modelo de Cultura Organizacional de la Calidad y la Excelencia para
Fomentar el Desarrollo Institucional de la UNT; 5°) Elaboracién del informe final.

ll. RESULTADOS Y DISCUSION
Con relacién al recojo de informacién sobre los indicadores que tipifican la cultura
organizacional de los sujetos de la Universidad Nacional de Trujillo, se obtuvo los siguientes

resultados:

Tabla 1. Determinacion de la percepcién del cumplimiento de las normas en

la UNT
Generalmente usted observa que en la UNT las normas: f %
Se cumplen a veces 96 | 60.00
Siempre se cumplen 2 1.25
Sin respuesta 0 0
TOTAL | 160 100

Fuente: Encuesta elaborada por el autor.

Tabla 2. Determinacion de la percepcion de la forma de designacién de cargos

en la UNT.
En la UNT, los cargos de responsabilidad se dan atendiendo a f o
criterios: °
Académicos 2 1.25
Administrativos 3 1.88
Sin respuesta 1 0.62
TOTAL 160 100

Fuente: Encuesta elaborada por el autor.
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Tabla 3. Determinacion de la percepcion del grado de identificacién
de los trabajadores con la UNT.

Los trabajadores (docentes y administrativos) estan
identificados con la UNT:

Pocos 135 84.38
Todos 10 6.25
Sin respuesta 0 0

TOTAL | 160 100

Fuente: Encuesta elaborada por el autor.

Tabla 4. Determinacién de la percepcion de los niveles de corrupciéon que
existe en la UNT

En su opinién, los niveles de corrupcién en la UNT son: f %

Regulares 53 33.12
Bajos 6 3.75
Nulos 1 0.62
Sin respuesta 1 0.62

TOTAL | 160 100

Fuente: Encuesta elaborada por el autor.

Tabla 5. Determinacién de la percepcién sobre qué objetivos
persiguen los sujetos de la UNT

Normalmente observa que quienes gobiernan y/o componen f
la UNT buscan lograr principalmente objetivos:

Personales 89 55.62
Institucionales 3 1.87
Sin respuesta 1 0.62

TOTAL | 160 100

Fuente: Encuesta elaborada por el autor.

Tabla 6. Determinaciéon de la percepcién sobre la valoraciéon de lo

académico

en la UNT
Normalmente observa que el aspecto académico en la UNT f %
Es altamente valorado 5 3.12

Es regularmente valorado 54 | 33.75

No es valorado 6 3.75
TOTAL | 160 100

Fuente: Encuesta elaborada por el autor.
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Los resultados de la muestra son muy contundentes. Hay un alto porcentaje de encuestados que
considera que en la UNT “No se cumplen las normas” (38.75%) o que “Se cumplen a veces” (60
%), frente a bajisimo porcentaje que cree que “Siempre se cumplen” (1.25%).Existe una percepcién
elevada de los encuestado (96.25 %) quienes creen que los cargos de responsabilidad se designan
por “criterios Politicos”, dejando de lado los “criterios académicos” (1.25 %) vy los “criterios
administrativos” (1.88 %). Asimismo, los encuestados creen que una gran mayoria de los
trabajadores estan “poco identificado” con la institucién (84.38 %), en un bajo porcentaje (9.37%)
creen que ‘“ninguno estd identificado” y que en infimo porcentaje (6.25 %). Con relacién a la
percepcién que tienen los encuestados sobre la presencia de “corrupcién” en la UNT, un porcentaje
elevado (61.87%) cree los niveles son “altos”, un porcentaje no menos preocupante (33.12 %) cree
que son “regulares” y tan solo un bajisimo porcentaje (0.62%) cree que son “nulos”. Por otro lado,
los encuestados, en un alto porcentaje (55.62%) creen que los que gobiernan y/o componen la UNT
buscan lograr principalmente “objetivos personales” y casi en la misma proporcién (41.87 %) lo
hacen por “objetivos de grupo”, y solo un bajo porcentaje (1.87%) trabajan por lograr “objetivos
institucionales”. Finalmente, con relacién a lo académico, mas de la mitad de los encuestados (59.37
%) considera que lo académico en la UNT es “poco valorado” y si a ello se suma que hay un
porcentaje bajo (3.75 %) que cree que “no es valorado”, pero que incide en la valoracién final, el
asunto es preocupante.

El andlisis de los datos recogidos, entendidos como indicadores fundamentales de una cultura
organizacional, nos llevan a una conclusién irrebatible. La cultura organizacional que subyace en los
sujetos de la UNT (docentes y administrativos) es la de tipo anémica, por cuanto existe en el ideario
o en la idiosincrasia de sus integrantes creencias como: no se cumplen las normas, prevalecen los
criterios politicos, no hay identificacién institucional, se trabaja por objetivos personales o de grupo y
no institucionales, que hay corrupciéon y que lo académico es poco valorado. Este tipo de cultura
incide negativamente en el desarrollo institucional, puesto que, si se considera a la cultura de la
organizacién como un patrén de conductas desarrollado por una organizacién conforme ha ido
aprendiendo a enfrentar sus problemas de adaptacién al exterior y su integracién interior, o como un
sistema de significados compartidos que determinan, en alto grado, cémo piensan y actdan los
miembros, los rasgos negativos encontrados van a ejercer efectos también negativos en la
organizacién y desarrollo institucional, y hay una gran cantidad de casos o hechos que corroboran
esta aseveracioén, los cuales se hallan dispersos en los diarios locales, en denuncias, informes y otros,
que sobre todo aparecen en épocas electorales dentro de la UNT.

Pero, estos indicadores no son los tnicos y exclusivos de la UNT. En Latinoamérica, nuestras
universidades presentan muchos problemas. Para De la Fuente (Marrou, 2006), son los problemas de
la educacién superior y de la educacién en su conjunto. Ademés de esto, un hecho problematico que
merece destacar es que en nuestro contexto latinoamericano -y, obviamente, el peruano- se viene
dando el aumento desmesurado de las instituciones de educacién superior. Asimismo, el crecimiento
del sector privado en la educacién superior ha sido espectacular, pues en 1 990 habia 390
universidades privadas (veinte anos antes existian 124) y mas 1 710 establecimientos no
universitarios. Para finales del siglo pasado, las instituciones de educacién superior latinoamericana
llegaban a 5 438, de las cuales el 54% eran privadas, las universidades sumaban 812,
correspondiendo al sector publico 319, es decir el 39.2%. (2006: 11-12)

Ese mismo fenémeno problematico del crecimiento desmesurado se presenta en Pert (Ribeiro,
1974; Pacheco, 1989; Bustamante, 1998). Pero ello no seria problema si estuviera asociado
directamente con el incremento de la calidad académica, del equipamiento infraestructural y técnico
suficiente, con una cobertura cada vez mas racional, democratica y justa, lo mismo que si estaria
vinculado y orientado a resolver los grandes problemas sociales como el desempleo y la pobreza.

A los problemas de sobrepoblacién estudiantil, organizacién, implementacién curricular,
equipamiento y funcionamiento, como los de sus propios fines, se anaden otras necesidades,
dificultades y males que son propios de las universidades peruanas y principalmente de las publicas:
la desatencién del Estado, el bajo sueldo de los docentes, la masificacion de sus claustros, la escasez
de recursos, la saturacién de carreras humanisticas clasicas, la desigualdad competitiva frente a las
del sistema privado, el bajo nivel académico de sus docentes, etc. Estos son los problemas generales
v actuales que presentan nuestras universidades. Sin embargo, como si esto fuera poco, a ello
debemos afnadir una serie de males, debilidades o lastres particulares que también arrastra la
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universidad peruana, segin Rosas (2004: 13-22). Y no menos dura resultan, aqui, las descripciones
que realizan otros investigadores como Piscoya (2002) en La universidad peruana: diagnostico v
posibilidades.

Sin embargo, lo que es importante, este diagndstico nos ha llevado no solo a reconocer y a
tipificar el problema sino a plantear una solucién. Frente a una cultura organizacional anémica, que
retrasa, anula, frustra y cierra el paso al desarrollo institucional se debe contraponer, fomentar e
instituir otro tipo de cultura. En este trabajo hemos propuesto el modelo de la cultura organizacional
de la calidad y de la excelencia.

La calidad es un término importante para toda accién humana. Por lo general esta asociado a
calidad total, pero es mas que eso. Es un atributo, propiedad o caracteristica que distingue a las
personas, bienes, productos o servicios. El organismo internacional de normalizacién, ISO, en su
norma 8402, ha definido a la calidad como la totalidad de caracteristicas de una entidad que le
confiere la capacidad para satisfacer necesidades explicitas e implicitas. Las necesidades explicitas se
definen mediante una relacién contractual entre clientes v proveedores; mientras las necesidades
implicitas se definen seglin las condiciones que imperan en el mercado. Los elementos que
conforman las necesidades son basicamente: la seguridad, la disponibilidad, la mantenibilidad, la
confiabilidad, la facilidad de uso, la economia (precio) vy el ambiente. Estas necesidades, excepto el
precio, se definen traduciendo aspectos y caracteristicas necesarios para la fabricacién de un buen
producto. De manera general, puede decirse que el concepto de calidad y su aplicacién, hasta llegar
al estado actual, ha tenido la siguiente evolucién:

a. Control de calidad enfocada hacia los productos terminados.
b. Control Estadistico de procesos.
¢. Control total de calidad o calidad total (CTC).

El Control Total de Calidad vy la idea del Mejoramiento Continuo, como una manera de tener
éxito en el viaje hacia la excelencia, es decir para lograr la Calidad Total, nacié en la década de los
cincuenta del siglo XX en los Estados Unidos, pero fue en Japén donde se desarrolla y aplica a
plenitud, introduciéndose importantes y novedosos ideas tales como:

» La calidad significa satisfaccién de las necesidades y expectativas del cliente.
» La concepcién de clientes internos y clientes externos.
= Laresponsabilidad de la direccién en la calidad.

= La calidad no solo debe buscarse en el producto sino en todas las funciones de la
organizacion.

» La participacién del personal en el mejoramiento permanente de la calidad.

= La aplicacién de principios y herramientas para el mejoramiento continuo de los productos y
servicios.

La Calidad es total porque comprende todos y cada uno de los aspectos de la organizacién,
porque involucra y compromete a todas y cada una de las personas de la organizacién. La calidad
tradicional trataba de arreglar la calidad después de cometer errores. Pero la Calidad Total se centra
en conseguir que las cosas se hagan bien a la primera. La calidad se incorpora al sistema. No es
ocurrencia tardia y los llamados niveles de calidad aceptables se vuelven cada dia mas inaceptables.
Tal vez para entender mejor el concepto de Calidad Total conviene comenzar diciendo que el
objetivo de toda organizacién, grupo de trabajo, area o puesto de trabajo o inclusive el individuo, es
generar un producto o servicio que va a recibir otra organizacidn, otra area u otro individuo, a quien
denominamos, también llamado usuario, consumidor o cliente.

La Calidad Total significa un cambio de paradigmas en la manera de concebir y gestionar una
organizacién. Uno de estos paradigmas fundamentales v que constituye su razén de ser es el
perfeccionamiento constante o mejoramiento continuo. La Calidad Total comienza comprendiendo
las necesidades y expectativas del cliente para luego satisfacerlas y superarlas.
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Por otro lado, junto a la calidad esté la excelencia o, mejor, de la calidad deviene esta. Es un
nivel alto de desarrollo de Calidad Total; implica asumir el desafio de cambiar el statu quo vy hacer
realidad el cambio aprovechando el aprendizaje permanente para crear innovacién y oportunidades
de mejora institucional continua; posibilita la maximizacién de las funciones o el aporte cualitativo de
los integrantes de la organizacién para lograr que esta brinde cada vez més un servicio de calidad
optimizando todos sus procesos, vistos o tomados como sistemas, subsistemas, datos
interdependientes e interrelacionados.

Existen varios modelos de gestién y desarrollo de la excelencia, pero para aprovechar al
maéaximo los beneficios que ofrece un modelo, como por ejemplo el Modelo EFQM de Excelencia,
una organizacién necesita, en primer lugar, debatir si “acepta” o no los conceptos que sustentan el
modelo a asumir y, luego aplicarlos cabalmente. Para la EFQM® (2002), “una organizacién
verdaderamente excelente” es la que “se esfuerza en satisfacer a todos sus grupos de interés y su
éxito se medira en funcién de los resultados que alcanza, la manera de alcanzarlos y lo que sea capaz
de alcanzar.” Y, ademas, si esos logros los obtiene de “manera sostenida en un mundo que se
caracteriza por una creciente competitividad a nivel global, la rapidez con que se produce la
innovacién tecnolégica, los procesos de trabajo en cambio continuo y la frecuencia de los
movimientos que experimentan las economias, las sociedades vy los clientes.” En resumen, segin la
version actualizada de la EFQM® (2012), “las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen
niveles excepcionales de rendimiento que cumplen o exceden las expectativas de todos sus grupos de
interés.”

Bajo estas bases, en el presente trabajo se ha elaborado una propuesta de modelo de cultura
organizacional. No existen modelos de calidad y excelencia especialmente disenados para desarrollar
los procesos de mejora continua en el sistema universitario, para evaluar los niveles de satisfaccién de
los clientes o usuarios —que serian los propios estudiantes como los grupos de interés—, mucho menos
existe un modelo para instituir un tipo de cultura organizacional bajo los ejes de la calidad y la
excelencia. Como ya hemos visto, si se sabe de la existencia de diferentes tipos de cultura
organizacional: culturas donde predomina la participacion y el compromiso, culturas donde
predomina el control y la eficiencia, cultura donde predomina el enfoque al mercado vy la
productividad, culturas donde predomina la innovacién y la creatividad, etc.

El Modelo de cultura organizacional de calidad y excelencia (MCOCE) es una propuesta
novedosa y pertinente y estd basado en el Modelo EFQM Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial, en la versién del afio 2012. Se constituido un conjunto de protocolos, pautas, rituales,
actividades, ideas fuerza para fundamentar y dirigir, de modo general, las acciones administrativas y
académicas en la UNT. Como tal, es la concrecién, en términos organizacionales-administrativos-
funcionales, de los significados y propésitos de los paradigmas organizativos y axiolégicos de los
modelos de calidad que nuestra universidad debe profesar y tomar de referencia para lograr
satisfactoriamente todas las funciones que tiene previstas cumplir (docencia, investigacién, extensién
y proyecciéon social) en beneficio de sus usuarios, de sus grupos de interés, a fin de hacer realidad su
Proyecto Educativo Institucional, su Proyecto de Desarrollo Institucional, su Modelo Educativo y
posicionarse como una institucién lider en la regién y el pais, con el sello de calidad y excelencia. Si
se logra esto, estaria en el camino de la consolidacién de su desarrollo institucional.

El Modelo considera, ademés de los propios aspectos y elementos del Modelo EFQM, un
conjunto de dimensiones fundamentales interdependientes vy articuladas prospectivamente a
determinados elementos rectores como metas, visién, misién, fines, objetivos, normas, organizacién y
funcionamiento institucional. Y estos elementos estan articulados a ejes ideolégico-institucionales
fundamentales importantisimos que le dan el sello distintivo a la cultura organizacional de calidad v
excelencia a instituir y dinamizar, la concepcién elevada de: a) el ser humano a formar méas que de
profesionales a instruir, b) la sociedad a la que se quiere atender, c) la universidad modelo a
desarrollar, d) la educacién universitaria de calidad que se quiere impulsar, e) los procesos de E-A
integrales, e) un sistema de evaluacién holistico y desarrollador, f) un tipo nuevo de docente
universitario, g) la investigacién cientifica y de la proyeccién social al servicio de la reconstruccién
moral de la sociedad y la cultura, h) de una concepcién clara de los ejes curriculares formativos
(cultura de calidad, eficiencia y valores) e i)un sistema continuo y natural de control y autorregulacién
de la calidad y la excelencia. Un aspecto importantisimo es, ademads, la dimensién politico-
administrativa a instaurar en la UNT , la cual debe estar, necesariamente, regida por un conjunto
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normas y codigos, aceptados y consensuados, con énfasis en principios axiolégicos, un sistema de
cumplimiento y supervision muy rigurosos, y la instauracién de la cultura del reconocimiento a
docentes y a estudiantes que cumplen son sus funciones con calidad, junto a ello, las evaluaciones
permanentes se ajustan a estimulos y sanciones pertinentes y oportunas.

En este sentido, en el Modelo, los aspectos fundamentales enunciados se definen, basicamente,
como siguen: a) el hombre como un ser multidimensional y autopoiético (en términos de Maturana)
que necesita crecer y aprender a ser lo que es (Barrio, 2000: 20) y cuya condicién humana debe ser
“un tema central a retomarse y ensefiarse como un saber necesario a la educacién”, teniendo en
cuenta que, en palabras de Fullat (Barrio, 2000: 26), “la articulacién entre lo que el hombre «es», lo
que «puede» ser y lo que «debe» ser senala los pardmetros en los que se desarrolla el trabajo
educativo”, b) la sociedad como una construccién colectiva de expectativas de mejoras individuales,
personales y grupales en las que debe prevalecer el bien comin y la preservacién de sus valores
culturales, c) la universidad como el espacio abierto al cambio y libre para el descubrimiento, analisis,
recreacién y creacién del conocimiento cientifico, tecnolégico v humanistico, y en la que se pondere
la meritocracia en la dindmica académico-administrativa, d) la educacién universitaria como el
encuentro holistico, agradable, problematizador y formativo, mediado por metodologias activas y
sistémicas validas para la auto y heteroformacién de profesionales competentes, auténomos,
emprendedores, integros, buenos ciudadanos y lideres sociales auténticos, con sélidos valores ético-
morales, comprometidos con el mejoramiento personal y social, que gocen del éxito y el bienestar
integral, e) los procesos de E-A como el ejercicio eficiente, disciplinado y riguroso de docentes-
alumnos en pos del conocimiento y la verdad, vélidos para conocer y valorar la naturaleza, para
formar al hombre, desarrollar sus capacidades profesionales e ideales de superacién constante, y
considerando a la evaluacién como parte del proceso formativo-axiolégico con caracter sistémico,
objetivo, criterial y de reconocimiento continuo de los logros académicos de docentes y alumnos, f) el
docente universitario como el ser humano ejemplar, ético, altamente capacitado, critico, creativo y
promotor de la cultura de calidad, eficiencia v de valores en la universidad y fuera de ella, g) la
investigacién cientifica y la proyeccién social como extensién libre del servicio académico hacia la
sociedad, v h) los ejes formativos de la cultura de calidad, eficiencia, excelencia y valores sean los
pilares esenciales de la ideologia y praxis cotidiana (cultura organizacional), que articulen el concepto
de calidad redefinido v adecuado al campo educativo superando la mera extrapolacién hecha del
campo de las ciencias econdémicas, administrativas, ingenieriles, tecnolégicas y productivas, pues no
se puede equiparar los procesos de produccién industrial, que buscan extremar la calidad de los
productos (homogenizados y automatizados) con los procesos de la educacién que buscan la calidad
de los procedimientos didacticos para mejorar los resultados formativos de las personas y
profesionales, tratando de cumplir y satisfacer con las expectativas de los usuarios y de la sociedad
misma, de la eficiencia en cuanto a la optimizacién de los recursos, la agilizacién de los procesos
académico-administrativos y el potenciamiento de las capacidades de docentes y alumnos, y los
valores en cuanto a la priorizacién de la practica de un conjunto de formas de ser, pensar y actuar
que garanticen el ejercicio de una moral elevada, la paz social, el bienestar personal, la libertad, el
respeto y la felicidad de docentes y alumnos.

IV. CONCLUSIONES

1. El sistema universitario peruano, por estar inserto dentro de un contexto sociocultural de crisis,
también se encuentra en crisis, pero de orden orgénico-funcional, principalmente.

2. La cultura organizacional que subyace en la Universidad Nacional de Trujillo (docentes y
administrativos) es la de tipo anémica caracterizada por creencias negativas en altos porcentajes
tales como: no se cumplen las normas, prevalecen los criterios politicos, no hay identificacién
institucional, se trabaja por objetivos personales o de grupo y no institucionales, que hay
corrupcién y que lo académico es poco valorado.

3. La propuesta del “Modelo de cultura organizacional de calidad y excelencia para fomentar el
desarrollo institucional de la Universidad Nacional de Trujillo” se presenta como una alternativa
pertinente y vélida para mejorar los procesos, las funciones y los resultados de la marcha
institucional de la UNT.
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4. La propuesta del “Modelo de cultura organizacional de calidad y excelencia para fomentar el
desarrollo institucional de la Universidad Nacional de Trujillo” esta basado, fundamentalmente,
en el Modelo EFQM Modelo Europeo de Excelencia Empresarial, versién 2012, complementado
con el enfoque humanista y complejo de la educacién.
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