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INTRODUCCION
El entorno mundial se ha vuelto cada vez
mas complejo, globalizado y dinamico en lo

econdémico, lo politico, lo social y lo
tecnolégico y ha llegado a niveles
insospechados de incertidumbre; esta

situacion ha tenido impacto directo sobre las
diversas organizaciones cubanas, entre
ellas las universidades, obligandolas a
emplear nuevas concepciones y formas de
trabajo.

Las universidades cubanas tienen como
objetivo primordial el logro de la excelencia
en la docencia e investigacién, asi como
ubicar en un lugar prioritario el desarrollo de
la educacion continua respondiendo a las
necesidades de nuestro entorno. Pero
lograr tales propésitos no resulta tarea facil,
pues para ello es imprescindible realizar
cambios que garanticen un eficiente
desempefo de sus principales directivos y
del resto del personal; o sea, que
garanticen, en definitiva, explotar al maximo
el enorme potencial de productividad e
innovacion que existe en la inteligencia e
imaginacion de todos los miembros de la
organizacion, para lo que se requiere de un
enfoque sistémico e integral que aborde lo
mas importante, el cambio cultural,
mediante el cual se generen, creencias,
valores y comportamientos que hagan
coherente la cultura de la Institucién con los
requerimientos que impone su encargo
social.

De ahi que, si se pretende orientar a las
universidades cubanas hacia un proceso de
perfeccionamiento continuo que les permita
ganar en calidad de la gestiéon de los
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procesos universitarios, resulta obligado
lograr una adecuada formacién y desarrollo
de la cultura organizacional que debera, en
consecuencia, ser ajustada a través del
propio proceso de direccion de ésta.

Por ello, constituye un problema a
considerar en esta investigacion, las
insuficiencias en el proceso de desarrollo y
mejora continua de la gestibn en las
Instituciones de Educacion Superior que
pueden limitar la calidad de sus procesos
universitarios acorde a las demandas de la
educacion superior cubana y la sociedad en
general.

Atendiendo a lo planteado el propésito de
este trabajo estara dado en disefio de un
modelo dindamico para la gestion de la
cultura organizacional sustentado en la
relacion dialéctica entre la formacion y
desarrollo de ésta y su proceso de gestion,
como premisa del desarrollo y mejora
continua de la calidad de los procesos
universitarios.

De esta manera, la investigacion se justifica
porque en la medida en que los directivos
de la organizacién y sus demas miembros
conozcan la cultura en la universidad,
podran autorreconocerse mejor, lograr un
manejo mas adecuado de los conflictos que
se presenten en los procesos de adaptacion
externa e integracion interna y adecuar las
tareas y exigencias de los lideres a sus
colaboradores. Este conocimiento permitira,
ademas, comprender y predecir los efectos
en la implantacién de estrategias y/o
politicas necesarias para el progreso de la
organizacibn y responder mejor ante
cualquier fenébmeno de cambio interno;



dicho de otro modo, asumir como una
realidad el proceso de mejora continua de la

DESARROLLO

En la medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias
econdmicas, politicas y sociales estan causando un gran impacto
en la sociedad y con ello a su cultura, lo que trasciende a la cultura
de las organizaciones. Estas nuevas tendencias y los cambios
dinamicos hacen que las Organizaciones se debatan en la urgente
necesidad de orientarse de manera estratégica hacia nuevos
escenarios, donde los hechos han dejado de tener solo relevancia
local o regional y han pasado a tener como referencia el mundo;
los esquemas de referencia se tornan obsoletos y pierden validez
ante las nuevas realidades.

Desde la perspectiva mas general, la globalizacion, la apertura
econdmica y la competitividad son fenbmenos nuevos que impone
el entorno a las Organizaciones y éstas ultimas son expresiéon de
una realidad cultural, llamadas a vivir en un mundo de permanente
cambio, tanto en lo social como en lo econémico y tecnologico, o,
por el contrario, como cualquier organismo encerrarse en el marco
de sus limites formales. En ambos casos, esa realidad cultural
refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y
voluntades de una comunidad institucional.

En las condiciones del mundo de hoy y sus retos futuros, todos
concuerdan en que debe imponerse una nueva vision de la
educacion superior, materializada por la blusqueda de la
pertinencia, el impacto y la optimizacién de sus procesos; ello
incluye, en primer lugar, el ajuste constante a las nuevas
exigencias emanadas de los cambios asociados al desarrollo
politico, econdmico y social y de las concepciones de direccion
predominantes.

Dado que el papel de la Universidad es una consecuencia de
leyes y regularidades objetivas que responden a las caracteristicas
propias de la sociedad, revelar estas regularidades y leyes pasa
por una conceptualizacién y contextualizacién de la Universidad,
que de manera comprometida permita prever su movimiento y
desarrollo, asi como su propia existencia.

Si se concibe a la Universidad como un sistema de procesos
(Alvarez, C, 1996), la misma puede modelarse considerando como
componentes a los procesos que la integran. Dichos procesos,
aunque tienen identidad propia, en su interrelacion expresan las
cualidades del todo al cual pertenecen, confiriéndole a la
institucion universitaria un caracter holistico (Fuentes, H.; Musa, J.,
Mestre U. 1997) y, a su vez, estos procesos constituyen la
estructura espacio — temporal que dan respuesta a las
necesidades sociales que se concretan en la preservacion,
promocién y creacion de la cultura.

De manera que, como sefalan Fuentes y Estrabao (2003), “....la
universidad como institucion social se desarrolla en la
contradiccion dialéctica que se produce entre la preservacion, el
desarrollo y la difusion de la cultura, lo que permite determinar la
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universidad y, con ello, en la calidad de la
gestion de los procesos universitarios.

estructura y
organizacion de sus
procesos como un
todo, asi como la

dinamica del
desarrollo de los
mismos, revelando

las regularidades vy
leyes que se dan en
su
comportamiento....”,

y afiade: ”....cuando
se determinan los
componentes

(procesos) vy las
relaciones entre ellos,
se sistematizan estos
y ello permite
precisar la estructura
de la universidad, o
sea, considerando
sus procesos, las
relaciones que entre
ellos existen y con un
contexto en
particular, lo que la
hace propia y
singular...”.

Para el disefio del
modelo se tiene en
cuenta, como
referentes  teodricos,
aspectos tanto del
campo de la
Didactica, como de la
Direccion, lo cual
posibilita un nuevo
enfoque hacia el
proceso de gestion
de la cultura
organizacional.

El Modelo Holistico
Configuracional de la
Didactica de la
Educacién  Superior
(Fuentes, H., 1998)
constituye la base
tedrica para la



modelacién del proceso, con lo que se explica la dindmica de la
formacién y desarrollo de la cultura organizacional, asi como de su
proceso de gestion. Ademas, se tienen en cuenta los aportes
tedricos vinculados al campo de la cultura organizacional a partir
de las teorias que sustentan la ciencia administrativa.

En esta panoramica, la cultura organizacional (Figura 1) se
presenta como premisa que determina la particularidad, propiedad
y singularidad de la universidad como organizacion, asi como la
pertinencia y el impacto social en su respuesta al entorno.

No obstante, habra que acercarse al fendbmeno de la cultura
organizacional desde dos enfoques basicos, la cultura como algo
que tiene la organizacion y la organizacibn como cultura;
considerando ademas que aunque el sistema externo, entiéndase
el entorno, genere actividades e interacciones que a su vez
conlleven a sentimientos y normas, la cultura organizacional como
manifestacion de la universidad desde que se forma, influira sobre
la manera de percibir y relacionarse con el entorno.

Aunque no se entre en el debate acerca de si la organizacion
“tiene o es una cultura”, hay que entender que ésta no es un
simple atributo mas, una de las numerosas variables que
identifican a la organizacion, sino que ella misma (la organizacion)
forma una cultura; es decir, una construccion social
simbolicamente constituida y reproducida a través de la interaccion
social.

La cultura organizacional en las instituciones de la educacion
superior debe estar orientada de manera coherente con las
expectativas y demandas de la sociedad actual, reflejando la
historia y las tradiciones de su contexto y expresando los valores
formados por la experiencia compartida de sus miembros.

Es en este contexto que la universidad como organizacion se debe
proyectar estratégicamente; desde lo interno, es decir, “lo que
tiene que hacer”, lo cual se expresa a través de su objeto social; “a
través de que”, lo que significa que el objeto social se logra
mediante los procesos sustantivos de la universidad; “lo que
hace”, manifestado en su misiébn y que le impregna un sello
distintivo, singular y particular a la institucibn y que la hace
diferente de otra y, por ultimo, “lo que quiere ser” expresado por la
vision, o sea, el estado futuro deseado; y desde lo externo, por la
busqueda de una solucién a la contradiccion dialéctica entre ella
misma y el entorno.

Tomando en consideracién los elementos que aportan tanto lo
interno como lo externo, es posible proyectar la estrategia
institucional, que se convierte en sintesis que integra estas
relaciones; sin dejar de prescindir que la definicion de una
orientacién estratégica implicara el conocimiento y la utilizacién de
las ventajas que provienen de la cultura organizacional y de la
disponibilidad de recursos asociados al desarrollo de los procesos
que conforman a la institucién; de manera que se promuevan
procesos de cambio que modifiquen el estado actual en un estado
deseado. La comprensién de la cultura organizacional se
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constituye como
fuente de fuerza
estratégica,

permitiendo una
mayor integracion
interna de los
procesos y
adaptacion al
entorno.

Por tanto, la cultura y
la estrategia

organizacionales

seran componentes
basicos del disefio de
un moderno sistema
de direccion y
organizacion de la
institucién, con lo
cual se dé una
respuesta al entorno,
sumamente flexible y
cambiante, de modo

que el papel
dominante lo
disponga la
universidad, como
institucion

globalizante vy, por
otro lado, una

capacidad directiva
que sepa asumir los
retos impuestos por
la sociedad.

Si se asegura una
estrategia que se
integre de manera
coherente con la
cultura
organizacional, se
estara garantizando
que el proceso de

formacion y
desarrollo de esa
propia cultura
responda a las
expectativas de
desarrollo  de la
instituciéon de
educacion  superior

con una mejor
orientacion hacia la



pertinencia e impacto de sus procesos universitarios

Sin embargo, esto requiere de un analisis mas profundo no sélo de
las concepciones, sino también de las condiciones reales en que
se debe implementar, dirigir y ejecutar este proceso para que se
logre un cambio efectivo.

Si se tiene en cuenta que: “.... La cultura, escribia Marx, cuando
se desarrolla de manera espontdnea y no es dirigida con
conciencia...... deja un desierto tras de si ....” (cit. por Savrawski,

[. , 1985); esta idea es profundamente actual y desde su
perspectiva, la cultura representa un medio de crear, almacenar y
difundir la informacién, un campo de organizacion opuesto a la
desorganizacion, al caos.

Por eso, resulta de gran valor la distincion entre cultura explicita e
implicita que se basa en el hecho de que se conocen o no algunos
aspectos del conjunto cultural. Es implicita la cultura cuyo nivel de
transmision no es consciente en su totalidad; por el contrario, es
cultura explicita la que se recibe de tal manera que el sujeto puede
describirla morfolégicamente, lo que significa poder comprender la
necesidad de hacer consciente su proceso de formacion y
desarrollo.

Como se observa en la Figura 2, puede que la cultura cambie y
evolucione de forma natural y, en esta concepcion, esta implicita la
presuncion de que todos los sistemas sociales, como
organizaciones, poseen una dinamica evolutiva.

La evoluciéon especifica, supone la adaptacion de determinadas
partes de la organizacion a sus propios entornos y contextos
especificos; para Schein (1988) es “...un mecanismo de evolucién
natural, es la diferenciacion que inevitablemente sucede con la
edad y el tamafio...”. De aqui se puede entender que a medida
que crece y evoluciona la organizacion se va complejizando,
diversificando, llegando incluso a altos grados de diferenciacion.
La cultura formada por esta via ofrece a los miembros de la
comunidad universitaria posibilidades muy limitadas de operar con
ella, por cuanto el conocimiento que existe sobre ésta puede ser
restringido. En este caso, la valoraciébn de la cultura sélo es
susceptible de sus propiedades y manifestaciones externas.

No ver mas alla de lo que externamente se representa reduce las
posibilidades de comprensiéon y utilizacion del conocimiento
cultural y limita la interaccion con el objeto, por lo que su
interpretacion y estructuracion quedaria a un nivel superficial.
Estas insuficiencias impiden significativamente el aprovechamiento
del conocimiento cultural y su coherencia con las expectativas de
la organizacion serian inferiores.

Pero, ademas de esa evolucion natural de Ila cultura
organizacional, habria que hablar también de la evolucidén
consciente e intencional de dicha cultura. El que la cultura
organizacional aparezca como reflejo o manifestacion de la
organizacion, supone una serie de presunciones asumidas e
implicitas que abarcan la vision que los miembros de Ila
organizacioén tienen tanto de sus relaciones externas, como de las
internas, con el entorno que le rodea.
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Esta cultura en el

marco de la
institucion

universitaria afecta a
casi todos los

aspectos de la
misma, sus rutinas
diarias, su estrategia,
sus métodos, sus
procesos, etc., pues
si la organizacion
tiene una historia

compartida, esas
presunciones habran
generado un
esquema

estructurado en el
cual se reflejan sus

valores y
presunciones
basicas.

En este contexto, la
formacion y

desarrollo de la
cultura organizacional
constituye una
exigencia Si
finalmente se quiere
lograr una coherencia
con los procesos
universitarios, asi
como con las
premisas y requisitos
de la universidad.

El proceso de
formacion y
desarrollo  de la
cultura
organizacional, de
manera consciente y
dirigida, permite
profundizar en la
valoracion
evaluacién de dicho
proceso; O sea, en

una mejor
interpretacion y
utilizacion del

conocimiento cultural,
proporcionando una
mayor posibilidad de



comprension de sus rasgos externos e internos y, con ello, el nivel
de estructuracion.

De acuerdo a los argumentos anteriormente explicados, se estara
en condiciones de descubrir y de estudiar nuevas relaciones y
cualidades del objeto de estudio, es decir la cultura organizacional,
de manera que pueda trabajarse el objeto desde su integralidad,
como sistema, explicando los procesos que expresen las leyes y
regularidades que son su causa y la contradiccion dialéctica que
subyace en el comportamiento de su desarrollo. Por esta razén en
la investigacion, la cultura organizacional, como proceso social, es
modelada a partir de la consideracion de que se constituye en un
sistema de procesos conscientes, de naturaleza holistica y
dialéctica y que se configura en su propio desarrollo, lo cual
justifica que se asuma el Modelo Holistico Configuracional de la
Didactica de la Educacién Superior y de sus principales
presupuestos tedricos.

Por tanto, la cultura organizacional como proceso, es consciente
por su naturaleza social, es decir, por tener al hombre como actor
principal en su proceso de crecimiento y transformacién mediante
la utilizacion de métodos y estrategias que lo comprometen y
hacen consciente de su participacion, holistico por su naturaleza
totalizadora, dando una constante interaccion entre los elementos
que la conforman, no solo entre ellos sino con el todo y asi cada
uno sera expresion de las cualidades del todo y es dialéctico
porque su dinamica y desarrollo esta determinada por el caracter
contradictorio de las relaciones que en su interior se producen.
Desde este punto de vista, la cultura organizacional es una
totalidad, portadora de cualidades que garantizan su
funcionamiento y estan dadas en el resultado de las mudltiples y
complejas relaciones dialécticas dadas en su constitucion; aunque
se haga énfasis en aquellos aspectos que mas aportan y facilitan
la comprensidn del proceso y la prediccién de su comportamiento.
Se identifican en este estudio, como dimensiones, el proceso de
formacién y desarrollo de la cultura organizacional y el proceso de
gestion de la cultura organizacional.

Es necesario establecer para las dimensiones de la cultura a la
que nos referimos y que intervienen en la configuracién de la
cultura organizacional, asi como de los procesos de interrelacion
mutuos que se producen entre ellos, un esquema de niveles y
relaciones que permita hacer referencia especifica a la
manifestacion grupal de la cultura en su caracter formal o no
formal (Figura 3)

Tal como se ha apuntado anteriormente la cultura externa y las
instituciones del entorno influyen en la organizacion y, a la vez la
sociedad como un todo es influida por ella, lo que puede
constituirse en amenazas u oportunidades del entorno.

Sin embargo, en el seno de la universidad surgen y se desarrollan
culturas internas con percepciones y experiencias diferenciadas,
en torno a las cuales pueden identificarse diversos subgrupos que,
aun compartiendo entre si un mismo patrimonio de formas de sery
modos de pensar, mantienen pautas de conducta singulares; las
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que van desde
niveles grupales de
expresion de la
cultura (Facultades,
Departamentos,
Direcciones) y que se
hacen identificar con
los niveles o planos
de la estructura de
direccion, pudiendo
ser consideradas
como subculturas y el
hecho de que se
correspondan con los
niveles jerarquicos de
direccion, entiéndase
niveles de direccion
estratégico e
intermedios, les da
un caracter propio y
singular que hace
que el proceso de
formacion

desarrollo y el de
gestion de la cultura
se den desde Ilo
formal.

Por otra parte, en lo
interno de la
organizacion, estaran
presentes grupos
(asociaciones
politicas, sociales y
profesionales, grupos
de investigacion y
otros) que hace que
se constituyan en un
potencial de
heterogeneidad que
conviva en un grupo
homogéneo sin
destruir su propia
identidad, de manera
que en alguna

medida seran
portadores de rasgos
culturales propios

que influiran tanto en
las subculturas como
en las culturas
organizacional y



global. De esta forma, el proceso de formacién y desarrollo de la
cultura se puede dar desde lo informal a lo formal y el proceso de
gestion de la cultura seguird dandose desde lo formal, si se
considera que directivos de algunas de estas microculturas
participan en las estructuras de direccion estratégica e
intermedias.

Aunque no sean explicitados en este nivel de relaciones
estructurales, se considera a los estudiantes como grupo de
influencia, porque aun cuando puedan tener un caracter transitorio
en su convivencia dentro de la universidad en un periodo de
tiempo limitado, no dejan de ser portadores de peculiaridades
culturales que pueden influir positiva o negativamente tanto en las
subculturas, como en las culturas organizacional y global.

La contradiccién entre las dimensiones analizadas se concreta en
los niveles de relaciones estructurales, aunque ha de tenerse en
cuenta que estos estaran determinados de alguna manera por el
alcance y la complejidad de la institucién de educacidon superior,
segun los requerimientos establecidos por el Ministerio de
Educacién Superior. En la medida en que se hagan coincidir los
niveles o planos de la cultura con los de la estructura de direccion
se facilitara una cultura organizacional coherente con las
necesidades de desarrollo de los procesos sustantivos de la
universidad, esto se potenciaria en la medida que los directivos de
los niveles estratégico e intermedios se constituyan en lideres
porque estos seran actores activos en el proceso de creacion,
conduccién y cambio cultural.

Al estudiar la cultura organizacional desde la teoria holistico
configuracional, se requiere identificar los rasgos y cualidades, asi
como las configuraciones y revelar las dimensiones como
expresion del movimiento que se produce en el proceso, para a
partir de estas consideraciones y desde la modelacién interpretar
el objeto desde una nueva perspectiva epistemoldgica.

La figura 4 sintetiza el proceso de la cultura organizacional en su
relacion con lo externo y lo interno, sobre la base de los aspectos
considerados anteriormente mediante los cuales se reconoce el
desarrollo de cada uno de los procesos, las relaciones que en
ellos se dan y que los hace propios y singulares, pero que como
se muestra en este modelo es posible estructurarlos para
establecer las relaciones que entre ellos existen vistos en un
contexto generalizador e integrador y desde una perspectiva
holistico configuracional.

La cultura organizacional resulta el espacio donde se construyen
los sentidos y significados, creencias, valores y comportamientos
que se conforman entre los miembros de la comunidad
universitaria, es la sucesion de eventos por los que transita el
proceso en tiempo y espacio, condicionados por una cultura global
y un contexto que los haga expresiones unicas e irrepetibles de la
totalidad.

La dimensibn de formacibn y desarrollo de la cultura
organizacional es la esencia de la cultura organizacional, su razén
de ser y cualidad distintiva de la totalidad, mientras que la
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dimension de la
gestion de la cultura
organizacional

determina la
intencionalidad de la
cultura organizacional
y su coherencia con
las expectativas que

crea la propia
institucion, en tanto
como proceso
consciente e

intencional, también
resulta una cualidad
de la totalidad, fruto
de las relaciones que
en su seno se

producen.
El proceso de
formacién y

desarrollo  de la
cultura organizacional
transita de lo singular
a lo general, es decir,
que se entiende en
un primer momento
de la formacion vy
desarrollo  de la
cultura organizacional
la influencia que
ejercen

individualmente cada
uno de los individuos
que conforman el
grupo  (desde lo
individual hacia lo
grupal); sin embargo,
el propio desarrollo
aun cuando lleva
implicito la formacion
continua hace que se
transite de lo general
a lo singular, dado
que en el desarrollo

permanente del
grupo este va
generando sus
propias normas,
patrones de
conducta, valores,
que influyen y



determinan en el comportamiento individual de cada uno de sus
miembros.

La gestion de este proceso, por el contrario, transita de lo general
a lo singular, desde las concepciones, objetivos y contenidos mas
complejos (lo estratégico), transitando por lo tactico, hasta los mas
simples (lo operativo). La gestion de la cultura organizacional es
entendida con un caracter participativo, donde se consideran
implicados todos los miembros de la comunidad universitaria
(directivos, profesores, personal administrativo y de servicio y
estudiantes); constituye también un espacio de construccion de
significados y sentidos, donde los implicados instrumentan de
forma mas convincente, las intenciones y propésitos mas
generales, para lograr la pertinencia e impacto social del proceso.
El proceso de formacion y desarrollo de la cultura organizacional y
el proceso de gestion de la cultura organizacional, como
dimensiones, constituyen una unidad dialéctica, lo que presupone
la existencia de contradicciones entre ambas y que se sintetizan
en el proceso de cambio cultural, lo que se constituira en una
cualidad de orden superior, la identidad organizacional, como
caracter de todo aquello que permanece Unico e idéntico a si
mismo, pese a que tenga diferentes apariencias o pueda ser
percibida de diferentes formas, pero siempre suponiendo un rasgo
de permanencia e invariabilidad, lo que dara la autenticidad a la
institucion.

Por tanto, el que el proceso del cambio cultural como sintesis de la
contradiccion expresada en el modelo (Figura 4) permita alcanzar
la identidad organizacional significara que se logre el sentido de
pertenencia hacia la organizaciéon, como elemento importante y
valioso dentro del grupo y para compartir los objetivos personales
con los organizacionales.

De esta manera, la identidad se constituye en todo aquello que
permita distinguir a cada universidad como singular y diferente de
las demas; bajo la consideracion de que ésta tiene multiples
manifestaciones, esta en sus roles y en su tecnologia, en sus
sistemas de informacion y control, en los modos en que se toman
las decisiones, en los procesos de socializacion de sus miembros,
en la disciplina que imparte, en las formas que asumen el poder y
la autoridad, en los modos de interaccién entre sus integrantes.

La identidad es pues, el conjunto de atributos que una
organizacion quiere proyectar para ser reconocida de esa y solo
de esa manera por el entorno y desde el punto de vista
operacional, posibilita la reproduccion comunicativa de la cultura y
provee un sentido de direccién, detallando el como se
desempefiara la organizacion, sirviendo asi como guia sus
miembros durante el crecimiento y desarrollo de la misma.

Es importante que al interior de la organizacion se generen
espacios que fortalezcan la cultura organizacional, lo que
aumentaria los niveles de compromiso de cada uno de los
integrantes de la organizacion superando el interés personal para
aprovechar toda esa gran base de conocimiento que es en
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beneficio de toda la
organizacion,
siempre que se
genere un sentido de
identidad.

Otro aspecto  del
modelo estara dado
en que las relaciones
que se establecen
entre las dimensiones
de formacion y
desarrollo  de la
cultura y su proceso

de gestion se
concretan en los
eslabones del

proceso (diagnostico,
proyeccion, dinamica
y evaluacion) que se
constituyen en su

l6gica interna;
mientras que su
dinamica se

materializa a través
de las funciones de
direccibn en cada
uno de los niveles de
relaciones
estructurales de
dicho proceso.

La dimension de
formacion y
desarrollo de la
cultura se desarrolla
solo en los eslabones
de dinamica y
evaluacion, si estos
son
consecuentemente
participativos 'y no
directivos, ya que la
tareas de disefiar el
proceso corresponde
a la dimension de
direccion del mismo
y, por otra parte, la
dimensién de gestion

de la cultura
organizacional se
dara en los
eslabones de



diagndstico, proyeccion, dindamica y evaluacion.

CONCLUSIONES

1.

La necesidad de preservar desarrollar y
difundir cultura por las instituciones de la
educacién superior como un imperativo
de la sociedad, hace que esta ultima
condicione la dinamica del proceso de
formacién y desarrollo de una cultura
organizacional que responda a esos
imperativos.

El proceso de gestion de la cultura
organizacional concretiza el objeto de
investigacion para que el proceso de
formaciéon y desarrollo asuma un
caracter consciente y dirigido y sea
coherente la cultura organizacional con
los propésitos de la institucion.

El proceso de formacion y desarrollo de
la cultura organizacional de desarrolla
en la dialéctica de lo singular a lo
general y viceversa, mientras que el de
gestién de la cultura lo hace desde lo
general a lo singular.

Tanto el proceso de formacion vy
desarrollo de la cultura organizacional,
como el de gestion de la cultura, se
concretan en diversos niveles de
relaciones estructurales, como
expresion sintética de los niveles o
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CULTURA
ORGANIZACIONAL

FORMACION Y DESARROLLO
NATURAL

'

Proceso menos profundo
Valoraciéon consciente limitada

FORMACION Y DESARROLLO
CONSCIENTE DIRIGIDO

'

Proceso amplio de valoracién y
Evaluacion consciente

Posibilidad limitada Procesos de menor

de comprension y
utilizacion del

conocimiento cultural estructuracion

nivel de

Amplia posibilidad de Procesos con mayor
comprension y
utilizacion del
conocimiento cultural estructuracion

nivel de

MENORES POSIBILIDADES DE
COHERENCIA

MAYORES POSIBILIDADES DE
COHERENCIA
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ENTORNO R
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INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR \

CULTURA
ORGANIZACIONAL

FORMACION Y DESARROLLO
DE LA CULTURA

PRESERVAR,
DESARROLLARY
DIFUNDIR CULTURA

ORGANIZACIONAL

PROCESO DE GESTION
DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

PROCESO DE CAMBIO
CULTURAL
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