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RESUMEN

Este trabajo analiza la cultura organizacional, actual y deseada, en una institución de educa-
ción superior tecnológica en el Perú, según las percepciones de sus docentes. La cultura 
organizacional es un activo intangible corporativo importante porque ayuda a explicar los 
aspectos subyacentes que producen impacto trascendente en la gestión de las organiza-
ciones. Por ello, efectuamos el diagnóstico de las características de la cultura organizacional 
en la referida institución educativa con el fin de apoyar la definición de acciones que potencien 
su desarrollo orgánico corporativo atendiendo a las necesidades de su entorno. Utilizamos 
metodología cuantitativa para recolectar información, a través de cuestionarios basados 
en el Competing Values Framework y el Organizational Culture Assessment Instrument, lo que 
nos permitió identificar características relevantes de cada tipo de cultura organizacional. 
Los hallazgos de las encuestas aplicadas a los docentes revelaron y validaron que la actual 
cultura dominante es la jerárquica, seguida por la cultura de clan, aunque los educadores 
esperarían que la cultura de mercado predomine a futuro, sin abandonar las culturas jerár-
quica y de clan. La importancia de esta investigación radica en que ofrece a los responsables 
de la gestión educativa en la institución un conocimiento más detallado sobre las principales 
características de la cultura organizacional, la comprensión del contexto en que ocurre y 
ayuda a identificar si esta se encuentra alineada con los objetivos estratégicos corporativos, 
así como, de ser el caso, definir las oportunidades de mejora y las acciones requeridas para 
seguir enriqueciendo la cultura organizacional. 

PALABRAS CLAVE: cultura organizacional, tipologías de cultura organizacional, cultura 
dominante, educación superior tecnológica, Competing Values Framework, Organizational 

Culture Assessment Instrument 
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RELEVANT ASPECTS OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF TEACHERS IN A PERUVIAN 
TECHNOLOGICAL HIGHER EDUCATION INSTITUTION

ABSTRACT

This article analyzes the current and desired organizational culture in a technological 
higher education institution in Peru based on the perceptions of its teachers. Organizational 
culture is an essential intangible corporate asset as it helps explain the underlying aspects 
that significantly impact the management of organizations. For this reason, we diagnosed 
the attributes of the organizational culture in the aforementioned educational institution to 
support the definition of actions that promote its organic corporate development, attending 
to the needs of its environment. We used quantitative methodology to collect information 
from questionnaires based on the Competing Values Framework and the Organizational 
Culture Assessment Instrument, which allowed us to identify relevant characteristics of 
each type of organizational culture. The findings of the surveys applied to the teachers 
revealed and validated that the current dominant culture is hierarchical and, in a second 
instance, clan culture. Educators would expect market culture to predominate without 
abandoning hierarchical and clan cultures. This research is useful because it offers the 
institution's educational management staff detailed knowledge about the main characte-
ristics of its organizational culture and the understanding of the context in which it occurs. 
It also helps determine how well organizational culture and strategic corporate objectives 
align and, if applicable, define the opportunities for improvement and the actions required 
to continue enriching the organizational culture

. 

KEYWORDS: organizational culture, organizational culture type, dominant culture, 
technological higher education, Competing Values Framework, Organizational Culture 

Assessment Instrument
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1.  INTRODUCCIÓN 

Cultura es un constructo que engloba valores comunes, prácticas formales e infor-

males, costumbres, comportamientos, ritos y propósitos que se comunican las 

generaciones sucesivamente a lo largo del tiempo (Rivera et al., 2018; Pedraja Rejas et 

al., 2020); por lo tanto, está relacionada con el proceso de socialización (Ulloa-Erazo, 

2019). El término cultura, derivado del latín colere ‘cultivar’, pasó de hacer referencia al 

‘cultivo del alma’, como indicaba Cicerón en el año 45 a. C., a tener un carácter multidis-

ciplinario, extendiéndose a ciencias como la psicología, la sociología, la antropología 

o la administración de las organizaciones, entre otras (Aydin, 2018; Casillo, 2020). El 

carácter polisémico del término cultura (Justo Gil, 1990) se evidencia en la recopilación 

de hasta 164 acepciones diferentes, pero con significados interrelacionados, realizada 

por Kroeber y Kluckhohn (1952). Por ejemplo, según Groh (2019), la cultura es el repo-

sitorio de información de una comunidad, porque recopila su acervo y las formas de 

actuación de ese colectivo. 

Cultura organizacional, término al cual nos referiremos en lo sucesivo como CO, es 

un constructo que surge a partir de la aplicación del término cultura en una organiza-

ción, y no solo significa definir, implementar y desarrollar las cualidades y rasgos que 

identifican y le dan características y competencias únicas y distintivas; sino, además, 

comprender cómo todo esto influye en la gobernanza, estilos de liderazgo y motivación 

de los colaboradores de la organización (Schein, 2004). Resulta trascendental que las 

organizaciones entiendan su identidad como grupo social, y cómo esta influye en el 

entorno que las acoge, a través de políticas y formas de relacionamiento externos, así 

como en los estilos de comunicación y gestión internos (Aydin, 2018). 

La identidad organizacional, única y propia de cada entidad, se desarrolla mediante 

su aplicación colectiva por los colaboradores de la organización y puede constituirse en 

ventaja competitiva, porque no solo vigoriza la gobernanza y reputación corporativas, 

sino que contribuye a asegurar el desarrollo orgánico y ordenado del entorno de nego-

cios de la organización (Robbins & Coulter, 2018; Umrani et al., 2017). 

Según Guízar Montúfar (2013), la teoría del enfoque de sistemas de la administra-

ción define a las instituciones educativas de nivel superior como sistemas abiertos a 

su entorno; es decir que generan un intercambio dinámico permanente de elementos 

con su contexto, que enriquecen su desarrollo mutuo. Por lo tanto, estas instituciones 

requieren apoyarse en su CO, en la realización de investigaciones y el ejercicio de su 

labor educativa, para relacionarse con su entorno (De Aparicio et al., 2017). 

Sin embargo, en el nivel educativo superior, las instituciones aún no toman 

conciencia del alcance estratégico que esto implica para el desarrollo comunitario 

que persiguen (Yopan Fajardo et al., 2020). Por lo tanto, es trascendental que puedan 
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conocer y comprender los atributos predominantes en su CO con la finalidad de orientar 

la aplicación de sus actividades de acuerdo con sus objetivos de desarrollo estratégico. 

Para tal fin, con base en la investigación realizada en un instituto educativo superior 

tecnológico (IEST) ubicado en Lima, Perú, realizamos el diagnóstico de los aspectos 

relevantes de la CO de dicha institución utilizando el Competing Values Framework (CVF) 

y el Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), desarrollados por Cameron y 

Quinn (2011). 

Figura 1 
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Nota. Adaptado de Diagnosing and Changing Organizational Culture. Based on the Competing 

Values Framework (p. 35), por K. Cameron y R. Quinn, 2011, Jossey-Bass.

Como se aprecia en la Figura 1, cada tipología cultural en el CVF se define por la 

intersección del eje vertical (que mide la preferencia de la organización hacia la flexi-

bilidad o hacia la estabilidad) y el eje horizontal (que indica la orientación corporativa 

hacia el crecimiento interno o hacia el frente externo). La denominación CVF obedece 

a que cada tipo cultural se encuentra en competencia con cada cultura adyacente en 

sentido vertical, horizontal y diagonal. 
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Los atributos identificados, tanto positivos como negativos, pueden ser utilizados 

por los responsables de la gestión educativa de la IEST para destinar los recursos 

necesarios que aseguren los logros estratégicos institucionales, solventando las opor-

tunidades de mejora y las acciones requeridas al efecto (González et al., 2016). 

Sin embargo, a pesar de la importancia de lo expuesto, no hemos encontrado inves-

tigaciones, al menos en los últimos cinco años, relacionadas con el ámbito educativo 

superior tecnológico del Perú. Este hecho ha impulsado también el desarrollo de la 

presente investigación con el fin de tener mejores apreciaciones que nos permitan 

comprender la CO en una IEST, debido a su impacto en los procesos de enseñanza-

aprendizaje. 

Los dos siguientes apartados detallan el marco teórico que sustenta nuestra 

investigación y la metodología que empleamos. En el cuarto apartado, presentamos 

los resultados del estudio realizado, cuya discusión y comentarios se desarrollan en el 

quinto apartado. El apartado final contiene las conclusiones, contribuciones y recomen-

daciones que estimamos conveniente señalar para futuras investigaciones. 

2.  MARCO TEÓRICO 

La importancia del diagnóstico periódico de la CO en instituciones de educación supe-

rior se encuentra sustentada académicamente desde diferentes perspectivas, algunas 

de las cuales hemos recogido para fines del presente estudio. 

2.1  Gestión del entorno 

Según Waller et al. (2019), las organizaciones se desarrollan en entornos cada vez más 

complejos, inciertos, volátiles y ambiguos, cuya dinámica impulsa el cambio constante 

en las organizaciones, como sucede con las instituciones educativas. 

La Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura 

(UNESCO, 2021) explica que las instituciones de educación superior desempeñan un 

papel crucial como garantes de la educación y el futuro de las generaciones, por lo 

que su participación activa en la construcción de un marco social renovado es de gran 

relevancia. Kovalenko et al. (2021) enfatizan que estas instituciones deben respaldar el 

proceso educativo y el desarrollo social, asegurando que sus graduados cumplan con 

los perfiles laborales actuales y futuros, además de ofrecer servicios competitivos y 

garantizar la calidad educativa. También tienen que satisfacer las necesidades econó-

micas locales y globales de su entorno. Por otro lado, Antó et al. (2021) señalan que 

las instituciones de educación superior tienen la oportunidad y la responsabilidad de 

asumir un papel protagonista en los desafíos globales, como la reciente crisis sanitaria 

del COVID-19, mediante la realización de investigaciones científicas y contribuciones 
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sociales innovadoras. Sin embargo, Menon y Suresh (2020) han concluido que las insti-

tuciones de educación superior en la India han experimentado una transformación lenta 

y menos ágil en comparación con otros sectores, debido a la conformidad con los logros 

existentes. 

No obstante, los avances tecnológicos, los nuevos requisitos laborales, los cambios 

demográficos y los intereses de los estudiantes han obligado a estas instituciones a enfrentar 

desafíos significativos y responder con flexibilidad y rapidez, adaptando sus procesos y 

asignando recursos de manera efectiva para garantizar su funcionamiento eficiente.

2.2  Objetivos de Desarrollo Sostenible 

Según la UNESCO (2020), la educación desempeña un papel fundamental en el marco 

de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) al 2030 promovidos por las Naciones 

Unidas. Igualmente, Žalėnienė y Pereira (2021) afirman que las instituciones de educa-

ción superior contribuyen de manera decisiva a través de la educación para abordar los 

principios de los ODS. Sin embargo, para lograr una contribución efectiva, es necesario 

desarrollar estrategias educativas que aborden desafíos críticos como la inclusión y las 

expectativas de los grupos de interés.

Ruiz-Mallén y Heras (2020) llevaron a cabo un estudio en redes de instituciones de 

educación superior a nivel mundial y encontraron que los ODS se incluyen en los planes 

estratégicos, pero aún no se han desarrollado criterios en el ámbito académico debido 

a la resistencia al cambio y la rigidez estructural. Se requiere más investigación para 

comprender mejor la relación entre la CO y la educación.

Bauer et al. (2020) concluyeron que la CO de una institución de educación superior 

tiene un impacto significativo en la gestión del desarrollo sostenible, pero cada institu-

ción funciona de manera diferente debido a la correlación entre la cultura y el modelo 

de gobierno.

Por su parte, Parasii-Verhunenko et al. (2020) encontraron que las instituciones 

de educación superior en Ucrania se asemejan cada vez más a empresas comerciales, 

pero enfrentan dificultades para diferenciar su producto y enfocarse en segmentos de 

mercado. La competitividad se basa en la eficiencia, el aprovechamiento de los recursos 

y la optimización de los planes de formación de estudiantes. Se requieren indicadores 

adicionales, como la CO y otros indicadores no financieros, para reflejar la calidad 

educativa y generar estrategias de desarrollo.

Finalmente, Belcher et al. (2022) evaluaron las contribuciones de la investigación 

universitaria a la innovación social y destacaron la necesidad de nuevos enfoques para 

promover el impacto en la CO. Se requiere la participación de investigadores compro-

metidos e instituciones que brinden formación y apoyo.
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2.3 Investigaciones previas en instituciones de educación superior 

Barnes et al. (2021) concluyeron que la investigación académica en Sudáfrica está 

condicionada por la CO de las instituciones de educación superior, la cual está definida 

por los valores, actitudes y habilidades de sus grupos de interés. Los líderes educativos 

deben comprender en profundidad y de manera integral los elementos de la CO, inclu-

yendo valores esenciales como equidad, inclusión, ética y colaboración, y su relación 

con la gestión del desempeño, el desarrollo personal, la formación integral, la alinea-

ción de valores individuales e institucionales, el diseño organizativo y las formas de 

compensación, entre otros.

De acuerdo con Serpa y Sá (2022), la confianza juega un papel importante en la 

gestión educativa y la CO de las instituciones de educación superior. La confianza esti-

mula el desarrollo de la CO y contribuye al compromiso sostenido del personal de las 

instituciones, especialmente en un contexto donde enfrentan dificultades crecientes. 

Sin embargo, la confianza no se impone, sino que se construye a lo largo del tiempo y se 

apoya en la cultura institucional.

Saiz-Sáenz y Jácome (2022) dedujeron, a través de una revisión bibliográfica, que 

las instituciones de educación superior necesitan tener una CO sólida para enfrentar 

exitosamente los requerimientos del mercado y ofrecer una educación de alta calidad. 

Los grupos de interés deben comprender profundamente la CO y su papel fundamental 

en el logro de los objetivos estratégicos de la institución. Además, el compromiso y 

la identificación de los recursos humanos con las políticas institucionales son activos 

valiosos que contribuyen a una mejor gestión de las instituciones.

Thien (2020) estudió la CO y el comportamiento en una universidad pública de 

Vietnam y encontró que la CO condiciona que las instituciones se enfoquen más en la 

enseñanza que en la investigación. La difusión de la misión institucional es crucial para 

fortalecer la CO, ya que, si no es comprendida, compartida o difundida por los miembros 

de la institución, se debilita su efectividad.

Saleh y Atan (2021) investigaron la trascendencia de la CO como factor generador de 

bienestar en instituciones de educación superior del norte del Líbano. En un contexto alta-

mente competitivo y volátil, la CO cohesiona la gestión del talento y la satisfacción laboral 

de los colaboradores, lo cual está correlacionado significativamente. La CO es fundamental 

para el logro de los objetivos estratégicos y el desempeño exitoso de las instituciones.

Caliskan y Zhu (2019) examinaron la CO en cuatro universidades públicas de Turquía 

y encontraron que predomina la cultura jerárquica, seguida de las culturas de mercado 

y de clan. Comprender la cultura dominante ayuda a mejorar la eficacia, productividad y 

capacidad de transformación de las instituciones, y facilita el diagnóstico de problemas 

y la implementación de soluciones adecuadas.
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Esquinca Moreno et al. (2021), en un estudio realizado en una institución educativa 

de nivel superior en el norte de México, hallaron que una CO fuerte es necesaria para 

la implementación efectiva de la inteligencia competitiva. La CO fuerte permite aprove-

char estratégicamente la información generada por la inteligencia comercial y obtener 

ventajas competitivas, mientras que una CO débil o negativa impide apreciar el valor 

intrínseco de la información.

Trivedi y Prakasha (2021) resaltan la correlación entre la CO y las limitaciones de 

comportamiento de los estudiantes en instituciones de educación superior. La cultura 

organizacional puede influir en la conducta negativa de los estudiantes, y se comprobó 

una correlación negativa entre la cultura de clan y la alienación de los estudiantes, en 

comparación con la cultura de jerarquía.

González Díaz et al. (2016) estudiaron los factores culturales y la CO en una univer-

sidad del norte de México. Encontraron que una cultura coherente y alineada con los 

lineamientos estratégicos de la institución es necesaria para el desempeño exitoso y el 

bienestar del cliente. La coexistencia de subculturas requiere estrategias y una visión 

común respaldada por valores y objetivos que cohesionan a todos los miembros de la 

institución educativa.

Turpo-Gebera et al. (2021) investigaron las manifestaciones de la CO en los docentes 

de una institución de educación superior en el Perú. Demostraron que los docentes prac-

tican principalmente una cultura jerárquica, lo cual afecta su autonomía en la actuación. 

También observaron diferencias en la cultura entre los docentes de estudios generales 

y los de estudios de especialidad, lo cual puede ser una oportunidad para la innovación 

y mejora de la gestión educativa.

3.  METODOLOGÍA 

El presente estudio analiza las apreciaciones de los docentes de una institución de 

educación superior tecnológica (IEST), ubicada al este de Lima, Perú, en el distrito con 

mayor población y uno de los más extensos de la capital, en el que existe alta demanda 

de servicios de formación tecnológica de nivel superior, toda vez que los jóvenes que no 

logran acceder a una universidad y/o se ven forzados a trabajar al concluir la educación 

secundaria aprecian la oportunidad de contar con formación técnica para su desarrollo 

profesional. 

En este contexto, los docentes de la IEST imparten sus conocimientos en el marco 

de procesos, políticas y prácticas educativas definidas por esta organización, los cuales 

forjan su CO, constructo que rige la actuación de sus grupos de interés. 

Para conocer el estado de la CO de la IEST, aplicamos un cuestionario basado en el 

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) para recolectar datos. La muestra 
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estadística y no probabilística, según lo señalado por Hernández Sampieri et al. (2014), 

fue determinada utilizando la fórmula: 

𝑛𝑛 = 𝑧𝑧2 ∗ 𝑁𝑁 ∗ 𝑝𝑝 ∗ 𝑞𝑞
(𝑒𝑒2 ∗ (𝑁𝑁 − 1) + (𝑧𝑧2 ∗ 𝑝𝑝 ∗ 𝑞𝑞)) 

 
Es decir, sobre un universo (N) de 155 docentes que laboran en la sede de San Juan 

de Lurigancho, con un margen de error (e) de 5 %, utilizando el valor del factor z de 

1,96, que corresponde a un nivel de confianza de 95 %, y con valores de p = 98 % y q = 

2 % aplicados en la fórmula antes señalada, obtuvimos como resultado que debíamos 

aplicar la muestra a 25 docentes (n = 25) en total. Los valores de p y q, respectivamente, 

fueron calculados a través de una encuesta previa realizada a 30 docentes, en la que 

se formuló la siguiente pregunta de validación: “¿Estaría dispuesto a evaluar la cultura 

organizacional del instituto y conocer su impacto en el desempeño docente?”. 

En esta encuesta previa, recibimos 29 respuestas aprobatorias y solo un docente 

no respondió, motivo por el cual asumimos que no estaba de acuerdo. Adicionalmente, 

recolectamos datos sociodemográficos, como carreras en las que enseñan, sexo, edad 

y antigüedad en la docencia.  

Con base en el OCAI, cada encuesta estuvo conformada por 24 evaluaciones 

parciales, agrupadas bajo las seis dimensiones o rasgos culturales que definen los 

cuatro tipos de CO del modelo CVF: cultura de clan, cultura adhocrática, cultura de 

mercado y cultura jerárquica. Las evaluaciones se realizaron usando una escala ipsativa 

(Eijnatten et al., 2015) de 100 puntos. Asimismo, analizamos las dimensiones definidas 

en el modelo CVF por cada tipología: (i) características dominantes, (ii) liderazgo orga-

nizacional, (iii) estilos de gestión, (iv) cohesión organizacional, (v) énfasis estratégico y 

(vi) criterios de éxito. 

Debido a su claridad conceptual y simplicidad, tanto el modelo CVF como el OCAI 

son utilizados en las investigaciones académicas (Arévalo-Ascanio et al., 2017; Naranjo 

Valencia et al., 2016) relacionadas con la CO. 

4.  RESULTADOS

4.1  Cultura organizacional actual y deseada  

La aplicación del cuestionario para la evaluación de la CO entre los docentes de la insti-

tución educativa se realizó con base en el modelo CVF y el OCAI. Recogimos datos en dos 

escenarios: los rasgos de la CO actual y las características deseadas de la CO.  
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Como se evidencia en la Figura 2, en la CO actual predominan los rasgos de la 

tipología jerárquica con 31,1 %, seguido por los tipos culturales de clan con 25,3 %, de 

mercado con 23,3 % y adhocrática con 20,3 %. Sin embargo, los docentes desearían que 

la CO tuviera rasgos más homogéneos, aunque con leve inclinación hacia la cultura de 

mercado (26,3 %), manteniendo invariables los rasgos de la cultura de clan (25,4 %), 

pero reduciendo la participación de la cultura jerárquica (25,3 %) e incrementando la 

orientación hacia la cultura de mercado (23,1 %). 

Figura 2

Comparación entre la CO actual y la deseada
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De clan

Adhocrática

De mercado

Comparación cultura organizacional actual vs. deseada
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El análisis comparativo entre las tipologías actuales y deseadas de la CO, según se 

aprecia en la Figura 3, demuestra que los docentes desean una cultura menos jerár-

quica (–18 %), con mayor orientación al mercado (+12 %), mejorando la actual brecha de 

la tipología adhocrática (+3 %), pero conservando los rasgos de la cultura de clan. Es 

decir, procurar el equilibrio de las cuatro tipologías de CO, con claro énfasis en el desa-

rrollo externo (mercado y adhocracia), manteniendo la flexibilidad e integración (clan) y 

disminuyendo el grado de formalismo, control y burocracia (jerárquica).  
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Figura 3

Análisis comparativo entre tipologías de CO actual y deseada
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4.2  Análisis de dimensiones por cada tipo de cultura organizacional 

Seguidamente, efectuamos el análisis de los rasgos inherentes de cada tipología 

cultural de la CO actual y deseada, con base en las percepciones de los docentes, según 

se puede apreciar en la Figura 4.         

Las valoraciones obtenidas para las dimensiones de cada tipología de la CO actual 

se muestran en las barras del lado izquierdo. Al respecto cabe resaltar:

a. Las Figuras 4A, 4B, 4D, 4E y 4F evidencian que la tipología jerárquica aporta cinco 

de las seis dimensiones con mayor valoración, que corresponden a cohesión insti-

tucional (34,0 %), énfasis estratégico (33,6 %), características dominantes (32,2 %), 

liderazgo estratégico (31,0 %) y criterios de éxito (28,4 %). Por ello, la estabilidad y 

el control de la cultura jerárquica tienen una fuerte influencia en la forma en que 

la organización se mantiene unida, en las fuerzas que impulsan las estrategias 

corporativas, en la “forma de ser” de la entidad, en el enfoque del gobierno institu-

cional y la forma en que se define y se otorga reconocimiento a los éxitos.

b. La sexta dimensión, estilo de gestión (28,0 %), fue aportada por la cultura de clan 

(Figura 4C). El ambiente laboral y la forma en que los líderes dirigen a los cola-

boradores se encuentran influenciados por el ambiente de familiaridad y el estilo 

paternalista y de protección.

c. La cultura de mercado obtuvo sus mejores valoraciones en las dimensiones de 

criterios de éxito (27,4 %) y características dominantes (23,4 %), según las Figuras 4F 

y 4A.

d. Por último, las dimensiones de estilo de gestión (22,6 %) y énfasis estratégico  

(21,0 %) obtuvieron la mayor valoración con referencia a la tipología adhocrática 

(Figuras 4C y 4E).
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Los valores de las dimensiones de la CO deseada, que se muestran en las barras 

del lado derecho, evidencian que los docentes anhelan una distribución más homo-

génea, de forma que:

a. Las características dominantes (29,2 %) y el liderazgo organizacional (27,4 %) de la 

tipología de mercado prevalecen sobre las demás culturas (véanse las Figuras 

4A y 4B).

b. Desean mantener el estilo de gestión (28,0 %) inspirado en la cultura de clan 

(Figura 4C).

c. Igualmente, quieren mantener las dimensiones de cohesión organizacional 

(28,0 %), énfasis estratégico (25,8 %) y criterios de éxito (28,2 %) de la cultura 

jerárquica, aunque con menor relevancia (Figuras 4D, 4E y 4F).

d. El estilo adhocrático muestra un crecimiento significativo en dimensiones como 

características dominantes (28,2 %) y énfasis estratégico (24,8 %) (Figuras 4A y 4E).

e. Igualmente, en la dimensión énfasis estratégico (Figura 4E), los docentes valoran 

indistintamente las culturas jerárquica (25,8 %) y de mercado (25,6 %).

f. En la dimensión criterios de éxito (Figura 4F), los docentes casi no tienen prefe-

rencia entre las culturas jerárquica (28,2 %), de clan (27,6 %) y de mercado  

(26,4 %). En esta dimensión, la cultura adhocrática recibe la menor valoración 

como CO actual y deseada.

Figura 4

Análisis de dimensiones de cada tipología CVF de las CO actual y deseada

Características dominantes
Actual Deseada

Jerárquica De clan Adhocrática De mercado

32,2

21,2

25,4

21,4 19,0

28,2
23,4

29,2

Liderazgo organizacional

Actual Deseada

Jerárquica De clan Adhocrática De mercado

31,0

22,4
24,8 26,4

20,8
23,8 23,4

27,4

Estilo de gestión

Actual Deseada

Jerárquica De clan Adhocrática De mercado

27,4
25,2

28,2 28,0

22,6
23,3

21,8
23,5

Cohesión organizacional

Actual Deseada

Jerárquica De clan Adhocrática De mercado

34,0

28,0

23,7 24,0
20,7

21,8 21,6

26,2

  A     B

  C     B
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Énfasis estratégico

Actual Deseada

Jerárquica De clan Adhocrática De mercado

33,6

25,8
23,4 24,2

21,0

24,8
22,0

25,6

Criterios de éxito

Actual Deseada

Jerárquica De clan Adhocrática De mercado

28,4 28,2
26,2 27,6

18,0 17,8

27,4 26,4

  E     F

4.3  Hallazgos adicionales relevantes 

Como mencionamos, el cuestionario que aplicamos nos facilitó también recoger y 

analizar información sociodemográfica complementaria de la población intervenida. La 

organizamos, principalmente, en cuatro categorías: carreras en la que imparten clases, 

género, edad y antigüedad en la IEST. Los resultados de estos análisis se exponen a 

continuación. 

4.3.1  Valoraciones de la cultura organizacional actual y deseada por carreras impartidas en 

la IEST 

El 62 % de los docentes imparten clases en la Carrera de Gestión y Negocios; el  

38 % restante lo hace en otras carreras (Tecnología de Información, Ingeniería, Diseño, 

Comunicación, entre otras). Ambos colectivos reconocen el predominio actual de la 

cultura jerárquica, siendo más relevante esta apreciación en los docentes de la Carrera 

de Gestión y Negocios (32,6 %). Sin embargo, ellos anhelaban que la cultura de mercado 

(26,8 %) sea relevante, mientras que los docentes de otras carreras continuaron prefi-

riendo la jerárquica (26,3 %). 

Figura 5

Valoración de las CO actual y deseada según las carreras que imparten los docentes

Jerárquica

De clan

Adhocrática

De mercado

Jerárquica

De clan

Adhocrática

De mercado

Gestión y Negocios Otras carreras

CO actual
CO deseada

32,6

24,8

19,7

22,9

24,5

26,9

24,8

24,0

25,5

22,1

26,1

26,3

23,9

21,6

26,1

28,4
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4.3.2  Valoraciones de la cultura organizacional actual y deseada por género 

El 67 % de los docentes de la muestra son de sexo masculino. Tanto hombres como 

mujeres reconocen que la CO actual dominante es la jerárquica, siendo más relevante 

para docentes de sexo femenino (34,0 %) que para docentes de sexo masculino (29,6 %). 

Pero, respecto a la CO deseada, mientras que el colectivo de sexo femenino renovaría 

su preferencia por la jerárquica (28,8 %), los docentes de sexo masculino preferirían la 

tipología de mercado (26,8 %). 

Figura 6

Valoración de las CO actual y deseada según género de docentes

Jerárquica

De clan

Adhocrática

De mercado

Jerárquica

De clan

Adhocrática

De mercado

Masculino Femenino

CO actual
CO deseada

29,6

26,5

21,0

22,9

23,5

26,8
25,6

24,0

25,6

21,9

24,6

26,3

24,0

19,1

23,2

33,7

4.3.3  Valoraciones de la cultura organizacional actual y deseada por edad de los docentes  

El 79 % de los docentes tienen entre 35 y 50 años de edad. El colectivo restante se 

encuentra fuera de dicho rango. Para ambos grupos, la CO actual dominante es la jerár-

quica, aunque la valoración resulta más relevante para los docentes entre 35 a 50 años 

(29,6 %) que para los demás (28,3 %). En la CO deseada, los docentes de otras edades 

preferirían mantener la jerárquica (29,2 %), mientras que los docentes entre 35 a 50 años 

desearían la tipología de mercado (26,9 %). 
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Figura 7

Valoración de las CO actual y deseada según edad de los docentes

Jerárquica

De clan

Adhocrática

De mercado

Jerárquica

De clan

Adhocrática

De mercado

Entre 35 y 50 años Otras edades

CO actual
CO deseada

29,8

26,6

20,9

22,8

24,1

27,0

24,8

24,1

20,8

21,7

28,3

29,2

22,5

21,7

27,5

28,3

4.3.4  Valoraciones de la cultura organizacional actual y deseada por antigüedad de empleo 

El 54 % de los docentes de la muestra han trabajado menos de cinco años en la IEST, 

mientras que 46 % supera ese lapso. Para ambos grupos, la CO actual dominante es la 

jerárquica, pero es más relevante la apreciación para docentes con menos de cinco años 

en el empleo (34,9 %), que para aquellos con más de cinco años (27,3 %). Sin embargo, 

ambos colectivos anhelarían la cultura de mercado: los docentes con menos de cinco 

años en el empleo valoran su preferencia con 28,3 %, mientras que los docentes con más 

antigüedad la califican con 26,6 %. 

Figura 8

Valoración de las CO actual y deseada según antigüedad en el ejercicio docente

Jerárquica

De clan

Adhocrática

De mercado

Jerárquica
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De mercado
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CO actual
CO deseada
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24,4
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28,3 26,7

18,3

26,6

24,8

26,0

22,8

26,2

21,9

24,6

27,3
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5.  DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 

Esta investigación describe las percepciones de los docentes de una IEST sobre los 

estados actual y deseado de la CO en dicha institución, con base en el modelo CVF y el 

OCAI. Los resultados evidenciaron las características de ambos estados de la CO, cuya 

discusión planteamos en dos niveles. 

El primer nivel permite mostrar que, según las percepciones de los docentes que 

laboran en la IEST, la cultura jerárquica es la que actualmente predomina en dicha 

institución. Este hallazgo es contrario a las manifestaciones culturales en la realidad 

peruana, regida por un alto grado de informalidad y de desapego al orden institucional. 

No obstante, las instituciones educativas parecen ser un espacio donde existe apego 

hacia el desarrollo cimentado en el control, orden interno, ejercicio de autoridad y 

funcionamiento organizado; en particular, en aquellas que pertenecen al sector privado. 

Esto resulta consistente con investigaciones previamente realizadas sobre la educación 

superior en Turquía (Caliskan & Zhu, 2019), Perú (Turpo-Gebera & Pérez-Zea, 2020) y 

Polonia (Cieciora et al., 2021), en las que los autores concluyeron que la tipología jerár-

quica predomina entre las instituciones de educación superior.  

Al respecto, el OCAI proporcionó la información sobre la estructura cultural en la 

IEST, facilitando un mapa de la tipología dominante y de las culturas subsidiarias. La 

cultura jerárquica prevaleció largamente en la situación actual, seguida por la tipología 

de clan. Los docentes reconocen también la presencia más relegada de las tipologías de 

mercado y adhocrática, en comparación con las señaladas inicialmente. 

Esto permitió inferir que la actual conducción estratégica se enfoca en el desarrollo 

estructurado y organizado, con estamentos de control y responsabilidades de supervi-

sión claras, así como decisiones centralizadas; pero, a la vez, con directivos que tienen 

un estilo familiar de gestión y recompensa de logros en equipo, donde el compañerismo 

y las buenas relaciones son muy valoradas. Siendo estos los rasgos dominantes, se 

evidencia una marcada relevancia del actual desarrollo de la IEST basado en el orden, 

lealtad, consenso y estabilidad internos. 

Sin embargo, las expectativas de los docentes respecto a la CO demandan un giro 

en procura del desarrollo orientado hacia el frente externo de la IEST para atender 

las necesidades de sus grupos de interés. Por tanto, desearían la recomposición de la 

cultura existente, haciéndola más equilibrada entre las cuatro tipologías del CVF, pero 

con mayor orientación hacia la cultura de mercado. 

Desde esta perspectiva, favorecer la cultura de mercado reduciendo la preferencia 

por la tipología jerárquica conlleva un giro ordenado, porque ambas culturas se funda-

mentan en la estabilidad, orden y control, pero se diferencian en la orientación del 

crecimiento corporativo hacia el frente externo o interno, respectivamente. Por lo tanto, 
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la cultura de mercado permitiría enfatizar logros en la atención de necesidades de los 

estudiantes, con base en la definición de objetivos y planes que, asimismo, impulsen la 

competitividad de la IEST. 

El segundo nivel de discusión profundiza en el análisis de la información provista 

por el OCAI, con énfasis en las dimensiones de cada tipo de cultura según el CVF, lo 

cual permitió concluir que la tipología jerárquica en la CO actual se volvió predominante 

porque sus rasgos sustentan la cohesión organizacional y aportan el énfasis estratégico, 

a través de sus características dominantes y el desarrollo del liderazgo organizacional. 

La cultura de clan es relevante en este contexto a través de las dimensiones de estilo 

de gestión y criterios de éxito. Las dimensiones de las culturas de mercado y adhocrática 

fueron reconocidas con menor relevancia. 

No obstante, los docentes anhelarían que la dimensión de características dominantes 

correspondiera a los tipos de mercado y adhocrática, y que el liderazgo organizacional 

estuviera basado en las culturas de mercado y de clan. Con relación al estilo de gestión, 

desearían mantener la tipología de clan. En la dimensión de cohesión organizacional, 

preferirían mantener la cultura jerárquica. Respecto a la dimensión de énfasis estra-

tégico, tendrían ligera preferencia por los tipos jerárquico y de mercado. Algo similar 

sucede en la dimensión de criterios de éxito, donde las tipologías jerárquicas, de clan y 

de mercado son apreciadas con valores muy cercanos entre ellas. 

Por otro lado, los hallazgos complementarios ponen de manifiesto que tanto los 

docentes de la Carrera de Gestión y Negocios como los profesores entre 35 y 50 años de 

edad impulsan el giro de la cultura actual hacia la tipología de mercado, supuestamente 

con base en su mejor entendimiento de las condiciones del entorno en que opera la IEST. 

Por su parte, el colectivo de docentes del género femenino promueve el mantenimiento 

de la cultura jerárquica, es decir que se inclina por el orden y control. Finalmente, cabe 

señalar que los educadores que laboran menos de cinco años en la IEST prefieren signi-

ficativamente la cultura de mercado, en comparación con los docentes que laboran más 

tiempo, quienes se inclinan por la cultura de clan. La coexistencia de tipologías culturales 

preferidas refuerza la necesidad de que los coordinadores educativos comprendan a 

cabalidad las oportunidades que deben gestionar a futuro.

6.  CONCLUSIONES 

6.1  Conclusiones y recomendaciones 

Con base en los resultados sobre las apreciaciones de los docentes, los directivos son 

percibidos como organizadores y coordinadores, y la IEST se encuentra fuertemente 

influenciada por criterios de estabilidad, eficiencia y control impuestos por la cultura 

jerárquica dominante. Sin embargo, los educadores anhelan que las características 
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dominantes y liderazgo organizacional de la cultura de mercado se reflejen como cultura 

prevaleciente a futuro. 

En tal sentido, se sugiere impulsar iniciativas estratégicas en la IEST orientadas a 

logros en el frente externo, que podrían resultar en ventajas competitivas apalancadas 

en la importante contribución de la cultura de clan, asociada al orden y control de la 

cultura jerárquica, sin dejar de lado la perspectiva creciente de consolidar más adelante 

las características de la cultura adhocrática.  

En línea con el propósito de la presente investigación, brindamos a los directivos de 

la institución, al personal responsable de la gestión académica y a los propios docentes 

un mejor entendimiento de la CO actual y la deseada, así como de las características del 

estilo predominante y de las tipologías subsidiarias.  

Recomendamos que, a partir de la referida información, puedan reconocer los 

aspectos internos favorables y los espacios de progreso relativos a la CO, con el fin 

de aprovechar las oportunidades del entorno, enfatizando el impulso a los procesos 

de mejora continua e innovación que les faciliten abordar el giro estratégico hacia la 

cultura de mercado anhelada por los docentes, en equilibrio con las demás tipologías 

del modelo CVF. 

6.2  Contribuciones e investigaciones futuras 

En primer lugar, la presente investigación ha aportado el primer estudio realizado en el 

ámbito de la educación superior tecnológica, cuya oferta educativa es complementaria a 

la de las universidades, con carreras técnicas de más corta duración. 

En segundo término, se ha realizado una evaluación de las percepciones del colec-

tivo docente respecto a la CO dominante en una IEST, utilizando el CVF y el OCAI por 

primera vez en el nivel de educación superior tecnológica.  

Tercero, los resultados presentan información de utilidad para los niveles respon-

sables de la gestión educativa de la IEST, porque comprender los rasgos culturales 

más significativos en una entidad educativa constituye una oportunidad para mejorar 

su eficacia, productividad e impulsar su transformación sobre la base del diagnóstico 

de situaciones con impacto en el logro de los objetivos estratégicos.

En cuarto lugar, aporta al diseño e implementación de mejoras estructurales o 

soluciones para, de ser el caso, renovar las percepciones culturales, debido a su impor-

tancia en la generación de compromiso, desempeño y comportamientos positivos en los 

educadores de la IEST.

En quinto lugar, los hallazgos ayudan a los directivos y profesores a comprender 

sus percepciones en términos de información acerca de la satisfacción y compromiso 

de los docentes. 
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Una sexta contribución, con relación al OCAI, está referida al uso de una escala 

ipsativa (Eijnatten et al., 2015) con el fin de evitar sesgos y facilitar comparaciones entre 

tipologías culturales, tanto en el contexto actual como el deseado. 

No obstante, se puede enriquecer el estudio realizado haciéndolo extensivo a otras 

instituciones educativas, para acopiar resultados que permitan a las autoridades educa-

tivas tener una mejor comprensión y gestión en la educación superior tecnológica, con 

base en el diagnóstico de la CO de las IEST. 

Para tal fin, se pueden proponer y desarrollar futuras investigaciones cuyo alcance 

hace posible, además, evaluar/ampliar información sociodemográfica complementaria, 

tal como género, edad, carreras de especialización, entre otras; así como extender el 

estudio a otros grupos de interés vinculados, por ejemplo, los colectivos de estudiantes 

y directivos. 

Desde la perspectiva de los responsables de la gestión educativa tanto en el ámbito 

institucional como el de las autoridades, se podrían plantear también estudios sobre 

cómo, a partir de los resultados obtenidos, se definen líneas de actuación tendientes a 

mejorar la CO de las instituciones educativas y de la sociedad en general. 
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