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Resumen 
Esta investigación descriptiva permite analizar, estudiar y describir la 
percepción sobre la cultura organizacional imperante en una organi-
zación de educación superior. Este estudio pretende incursionar en los 
procesos de enseñanza y aprendizaje, y en los medios y herramientas, 
así como en los recursos tecnológicos actuales utilizados por los docen-
tes. Además de analizar la utilización de los medios tecnológicos en los 
procesos de enseñanza y aprendizaje vinculados a la acción del aula, se 
considera el conocimiento de los medios tecnológicos que tienen los do-
centes, la utilización y las ventajas que de estos se derivan para mejorar 
el proceso de enseñanza-aprendizaje. 

Palabras claves: educación superior, tecnologías de comunicación e in-
formación, educación, tecnología

Abstract
The main goal of this study is to analyze, study and describe the per-
ception of faculty members about organizational culture in a higher 
education institution. This research expects to understand the different 
teaching-learning processes as well as the utilization of the tools used in 
the process. Besides considering and analyzing the use of technological 
tools, the research will also reflect in the skills, knowledge, and training 
instructors have to utilize these tools and the advantages that they can 
generate to foster learning.
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Cultura organizacional y sistema 
educativo

Pareciera que el estudio de 
la cultura organizacional en 
las instituciones (privadas 

especialmente) se ha convertido en un 
área de investigación imprescindible, 
en las últimas décadas, para el mejor 
desarrollo profesional de los miembros 
así como para esta. Sin embargo, este 
auge no ha impactado directamente a 
las instituciones de educación superior 
tanto como debería ser. De acuerdo con 
Tierney (1988), la cultura organizacio-
nal es un resultado de las dinámicas 
internas de la institución y que deri-
van de los valores, procesos y metas de 
todas aquellas partes involucradas (p. 
3). Si las personas cambian de acuerdo 
con los procesos académicos, profesio-
nales y personales, las instituciones 
educativas también varían tanto en su 
estructura como en sus procesos inter-
nos, por lo que influirá en las dinámi-
cas establecidas en estas.

El desempeño del gerente educati-
vo, ya sea excelente, mediocre o defi-
ciente, tenderá a impactar la organiza-
ción educativa en todas sus áreas. Por 
lo general, se presentan cinco temas 
claves que engloban la labor del geren-
te educativo: 1. liderazgo efectivo, 2. 
la visión y metas que tenga de la or-
ganización que represente, 3. el impac-
to en la cultura organizacional, 4. el 
sistema de organización de puestos 
de liderazgo, y 5. las características 
personales para ser efectivo en su 

función. Aunado a estas caracterís-
ticas, es fundamental considerar que 
se debe incluir en esta operación el 
impacto directo o indirecto que puede 
tener la labor del gerente educativo en 
el desempeño de los estudiantes de la 
organización. Es clave considerar que 
el gerente educativo puede impactar 
la institución al originar una cultura y 
estructura organizacional efectiva, en 
tanto, debe ser un facilitador de la comu-
nicación para poder compartir la visión 
que se tenga y las metas que se busca al-
canzar y que fueron establecidas por los 
colaboradores de la organización. 

Para Herguner y Reeves (2000), los 
sistemas de creencias en las institucio-
nes académicas se integran a esta de 
tres maneras (1) la cultura de la insti-
tución académica, (2) la cultura de la 
profesión académica y (3) la cultura o 
distintas ideologías de las disciplinas 
académicas (p. 47). Por su parte, Oz-
can et al. (2014) retoman la discusión 
en cuanto a la organización estructural 
de instituciones de educación superior 
y enfatizan la importancia del poder 
del administrador (p. 561). De acuerdo 
con estos mismos autores, “el elemento 
principal que afecta la calidad de toda 
relación, desde relaciones familiares 
hasta gubernamentales o aún a nivel 
global, es el poder” (p. 561); igualmen-
te, aseveran que es importante consi-
derar que el concepto de poder no es 
ni positivo ni negativo, pues adjetivar 
este concepto dependerá del uso que se 
haga de él (p. 562). En las consideracio-
nes finales de su trabajo, Ozcan et al. 
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(2014) concluyen que los administrado-
res universitarios utilizan en su gran 
mayoría poder legal y coercitivo lo que 
deviene en culturas de poder burocrá-
ticas. Según ellos, para incrementar el 
éxito en una organización, los adminis-
tradores deben poner atención a la cultu-
ra de la organización y su capital huma-
no para así poder mejorar el ambiente en 
que laboran, su compromiso con la insti-
tución y la satisfacción que tengan hacia 
su trabajo en general (p. 567). 

Para Murillo y Hernández-Castillo 
(2015), el éxito en una organización de-
penderá de manera directa e indirecta 
de que “algunas tareas que desarrolla 
el directivo incid[an] más que otras en 
generar dinámicas en el centro educa-
tivo que hacen que éste consiga más 
y mejor sus objetivos” (p. 2). Brown 
(2016), por su parte, afirma que el di-
rector del centro educativo debe ser un 
“verdadero facilitador de la comunica-
ción y la colaboración” (p. 105). Kahn 
y Shaheen (2016) reflexionan sobre el 
hecho de que un sistema educativo es 
una empresa cooperativa en la que la 
dirección de la escuela también es una 
responsabilidad cooperativa, en la que 
cada uno de los individuos que la con-
forman debe trabajar por un mismo 
fin, para lo que se necesita la guía y su-
pervisión de un líder que sea efectivo, y 
ese líder debería ser el director (p. 75).

La comunicación y la organización

Desde tiempos inmemoriales, la co-
municación ha jugado un papel primor-
dial para el desarrollo del ser humano. 
De hecho, los primeros texto fueron por 
tradición oral y este fenómeno permi-
tió la expansión del conocimiento y el 
avance de las sociedades primitivas. 

Sin embargo, de igual manera que la 
comunicación puede permitir el desa-
rrollo de una sociedad entera, así mis-
mo también puede limitarla y hasta 
llevarla a su ruina. Consecuentemen-
te, la comunicación requiere atención 
especial en cualquier actividad del ser 
humano y especialmente en el área 
educativa. Segne, citado por Herguner 
y Reeves (2000), afirma que “el acto de 
comunicación, por sí mismo, modela la 
cultura de la comunidad ya que el len-
guaje programa el subconsciente. Los 
efectos del lenguaje son especialmente 
sutiles en tanto el lenguaje pareciera 
no afectar en gran medida el conteni-
do del subconsciente sino la manera en 
que el subconsciente organiza y estruc-
tura su contenido” (p. 47). 

La comunicación en una organiza-
ción es una herramienta indispensable 
para el éxito, es el medio por el cual 
las personas interactúan y expresan 
perspectivas, sentimientos; comparten 
experiencias. Es un instrumento indis-
pensable en el trabajo en equipo, y es 
de suma importancia para delegar fun-
ciones que generan responsabilidades. 
Los canales de comunicación pueden 
ser formales e informales; si son em-
pleados correctamente en una organi-
zación, establecen un clima apropiado 
y fortalecen las bases del buen desem-
peño y del intercambio de información. 
Por su parte, De Castro (2014) define 
la comunicación organizacional como: 

aquella que establecen las institu-
ciones y forma parte de su cultura o 
de sus normas. Debido a ello, la co-
municación entre los funcionarios 
de diferentes niveles, los jefes y sus 
subordinados, y los directivos con el 
resto de la organización, deberá ser 
fluida. (p. 5)



Revista de Lenguas ModeRnas, n.° 27, 2017  /  333-354  /  issn: 1659-1933336

Para Barajas (1994), el proceso de 
comunicación contiene cinco elemen-
tos básicos:

• Emisor: es la persona o grupo de 
personas que transmiten información.

• Mensaje: es el cúmulo de 
información que se comunica.

• Medio o canal: es el medio que se 
utiliza para transmitir la información, 
ya sea oral, escrita y/o simbólica.

• Receptor: es la persona o grupo de 
personas que reciben la información.

• Reacción: es la respuesta que da el 
receptor al recibir el mensaje y sirve 
de realimentación al emisor sobre el 
grado de captación del mensaje.

El área de relaciones públicas o 
comunicación, entendiéndose como el 
estudio científico que se encarga de 
gestionar los modelos de comunica-
ción entre una organización y los gru-
pos sociales teniendo como objetivo el 
de construir, administrar y mantener 
su imagen positiva, se ha convertido 
en un elemento fundamental para el 
desarrollo total de cualquier estructu-
ra, pues la sociedad posglobalizada es 
cada vez más interactiva y comunica-
tiva. Consecuentemente, muchas veces 
las relaciones públicas se manejan de 
forma automática y la organización 
carece de un ente que se encargue de 
enlazar a la institución con el entorno 
donde coexiste, y como resultado se da 
una mala interpretación de su natura-
leza, función y características. 

En toda organización debe existir 
consistencia en los procesos comunicati-
vos debido a que es fundamental para el 
mejor desarrollo de las actividades profe-
sionales de todas las partes. De acuerdo 
con Tierney (1988), la cultura organiza-
cional se ve reflejada en todo aquello que 

se hace, cómo se hace y quiénes realizan 
las acciones; confluyendo en este conglo-
merado de tareas, los elementos de la 
toma de decisiones y la comunicación. 
Por medio de estos, de un buen desarro-
llo de procesos de comunicación, es que 
los miembros de cualquier organización 
llegan a identificarse con ella (p. 3).

Creación y conservación de la 
cultura

La cultura de una organización no 
es el resultado de la generación espon-
tánea. Una vez establecida, rara vez 
desaparece. ¿Qué factores influyen en 
la creación de una cultura? ¿Qué ele-
mentos refuerzan esos factores una vez 
que están en acción? Las costumbres, 
tradiciones y forma general en que una 
organización cumple con su misión se 
deben en gran medida a su historia y al 
grado de éxito conseguido, lo cual con-
duce a la fuente primaria de su cultura: 
los fundadores. Como estos son los au-
tores de la idea original, también sue-
len presentar sus apreciaciones sobre 
valores por reforzar, prejuicios, alcance 
de metas, comunicación con otros, reso-
lución de conflictos, entre otros.

Por su parte, Martínez (2004) afir-
ma que los “centros de decisión de la or-
ganización, interrelacionados a través 
de una estructura de relaciones de au-
toridad y funciones, deben tener capa-
cidad para sistematizar la memoria de 
la organización y orientar eficazmente 
los procesos de investigación, aprendi-
zaje, creación de conocimiento, innova-
ción y comercialización” (p. 15). Estas 
apreciaciones serán reforzadas por los 
miembros de la organización; además, 
podrán ser modificadas o intercambia-
das por nuevas generaciones. Martínez 
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asevera que este “compromiso implica 
un rediseño cíclico de la estructura de 
la organización que permita responder 
a las nuevas oportunidades o amena-
zas del entorno, a las nuevas políticas 
públicas, a los cambios culturales, a los 
desarrollos tecnológicos, a la emergen-
cia de nuevos competidores, productos 
y servicios” (p. 15). Rodríguez (2011) 
manifiesta que:

la cultura de una organización se 
encuentra en constante cambio. 
Las transformaciones tienen que 
ver con la vida misma de la organi-
zación y su acoplamiento estructu-
ral con el entorno. El hecho de que 
la cultura varíe de manera perma-
nente no quiere decir que este cam-
bio sea intencional ni predecible. 
Una organización es un sistema 
determinado estructuralmente, lo 
que no significa que no se lo pueda 
cambiar desde su entorno, sino que 
es imposible determinar desde fue-
ra cuáles serán las modificaciones 
que tendrá. El cambio de la cultura 
tiene que ver con la propia cultura 
y la intervención externa sólo pue-
de gatillar cambios en ella. (p. 268) 

Si bien las empresas y organizacio-
nes están siempre en una competencia 
continua, hay objetivos y metas que 
constantemente se actualizan y deben 
realizarse cambios para mejorarlos. De 
acuerdo con Pérez (2009), la contienda 
actual es por la “credibilidad social, 
perfeccionar la gestión de su capital in-
telectual, elevar la calidad de vida de 
la comunidad medioambiental y cultu-
ral, así como trascender las inmediatez 
de los planes para estimular las pro-
yecciones de las estrategias organiza-
cionales” (p. 184). Tal como lo plantea 

el autor, la cultura organizacional debe 
considerar elementos enfocados en los 
individuos y que permean la empresa 
u organización en su totalidad. 

Liderazgo, comunicación y cultura 
organizacional

El liderazgo debe entenderse como 
un producto humano y tiene, por tanto, 
diferentes formas de ejercerse o dife-
rentes tendencias. Según Juran (1990), 
“el descubrimiento de tendencias cons-
tituye un medio útil en la toma de deci-
siones. Las tendencias son ‘indicadores 
previos’ que ayudan a presidir aconte-
cimientos futuros” (p. 155). En una ins-
titución educativa, el gerente educati-
vo es el cerebro detrás de la imagen y 
la voz de toda institución educativa. Es 
decir, es la persona que debe ejecutar y 
poner en acción todo plan de trabajo en 
proyección a la sociedad para que lue-
go, a través de una persona o departa-
mento creado con tal fin, haga llegar a 
la sociedad todo lo que dicha organiza-
ción hace y representa con el fin de dar-
la a conocer. Sin un sistema de relacio-
nes públicas, este enlace se perdería y 
la organización podría llegar a carecer 
de autenticidad y credibilidad. 

También, el gerente educativo como 
líder es el que establece el tipo de rela-
ción que se va a llevar con la sociedad y 
con los colaboradores así como también 
el tipo de información, qué comunicar y 
cómo hacerlo, trabajando en fomentar 
y desarrollar la cultura organizacional 
idónea que represente a la institución 
y que será la que impacte el entorno al 
cual pertenece. Este líder institucional 
puede considerar diferentes medios de 
comunicación con sus colaboradores 
como incluir un manual descriptivo de 
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funciones y alcances de cada puesto, 
reuniones informativas y de discusión, 
citas con colaboradores y una disposi-
ción fundamental por escuchar a todos 
los colaboradores de la organización. 

Los encargados de ejercer la direc-
ción de una empresa pueden tener dife-
rentes estilos de liderar. Según Cedeño 
(2013), “El liderazgo es la función del 
gerente que en uso de esa autoridad 
delegada, ordena, motiva, entusiasma 
e incita a sus subordinados a realizar 
actividades que conduzcan al logro de 
los objetivos de la empresa” (p. 356).

Para Cedeño (2013), se sistematizan 
cuatro estilos o tendencias de liderazgo:

• Dictatorial: Se caracteriza por 
centralizar todas las decisiones y es 
además adversario en el momento 
de motivar a sus colaboradores 
dado que privilegia las relaciones 
personales por encima de los 
resultados obtenidos por la empresa.

• Autocrático: Parecido al anterior 
en cuanto a la centralización de las 
decisiones; además se esmera en 
hacerle entender a sus colaboradores 
el principio de que nunca podrán 
aspirar al nivel que él ostenta.

• Democrático: Delega la autoridad 
y amplía el espectro de la toma 
de decisiones; dado que otorga 
participación a sus colaboradores. 
Por su naturaleza promueve el 
crecimiento personal y profesional 
de sus colaboradores.

• Laisser-faire: Por su condición, 
se puede catalogar como un no 
líder puesto que delega el poder 
y con ello provoca un desorden en 
todo el sentido de la palabra que 
da al traste con cualquier tipo de 
coordinación (p. 359).

Si bien el rol del gerente educativo 
como líder no es tarea fácil, de esta po-
sición depende el buen funcionamien-
to de toda la organización, pues él o 
ella será el eje por medio del cual se 
organiza y se trabaja en la institución 
educativa. Existen tres tareas que un 
director puede usar como prioridad 
para propulsar el centro educativo: fa-
cilitar el proceso de enseñanza-apren-
dizaje y promover sus logros; construir 
una unidad organizacional donde se 
desarrolle un clima de crecimiento y 
de liderazgo existente; y, por último, 
promover los recursos para una ense-
ñanza de calidad.

El facilitar el proceso de enseñan-
za-aprendizaje, donde se promueven 
los logros de los colaboradores, es un 
elemento clave pues el gerente educa-
tivo deja de ser ese ente dictatorial que 
da órdenes tomando decisiones de ma-
nera subjetiva y pasa a ser un facilita-
dor que promueve el alcance de metas. 
Como segundo aspecto, se da la unión 
de dos tareas similares y estrechamen-
te relacionadas como lo son el construir 
una unidad organizacional donde se 
desarrolle un clima de crecimiento y de 
liderazgo evidente.

Las tecnologías de la información 
y la institución educativa

Martínez Fajardo (2004) afirma 
que “[E]n las dos últimas décadas se 
ha presenciado una revolución en las 
innovaciones tecnológicas de los siste-
mas de información y comunicación” 
(p. 13). El uso de los medios y tecno-
logías digitales ha sido toda una inno-
vación que parte desde las últimas dé-
cadas del siglo XX y ha revolucionado 
además un sinnúmero de actividades 
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que otrora se realizaban manualmen-
te. Específicamente en el área educa-
tiva, esta transformación ha implicado 
todo un cambio de actitud enmarcado 
hacia un nuevo modelo de enseñanza. 
Para tal efecto, Cubero y Rojas (2004) 
consideran imperioso promover “un 
avance en la utilización de nuevas 
tecnologías, que conlleven a una me-
todología de la enseñanza de forma in-
teractiva, requiere primeramente una 
aguda visión crítica y reflexiva de la 
labor educativa. Pero, para ello, debe 
darse una apertura al cambio” (p. 20). 
Por su parte, González (2006) afirma 
que integrar las TIC a los diferentes 
modelos curriculares implicará:

utilizar transparentemente las tec-
nologías, planificar estrategias para 
facilitar la construcción del apren-
der, usar las tecnologías en el aula, 
emplear de forma óptima las tecnolo-
gías para apoyar las clases, introdu-
cir las tecnologías como parte del cu-
rrículum, aprovechar las tecnologías 
para aprender el contenido de una 
disciplina, desarrollo de software 
educativo en función de la tarea in-
tegradora, implementar el empleo de 
las TIC en función de la creación y 
consolidación de valores. (p. 38) 

Es decir, se deberían considerar 
las tecnologías en las diferentes áreas 
de la labor en un centro educativo, en 
el que el docente desempeña un rol 
preponderante.

El rol del docente y el uso de 
medios tecnológicos

El papel del docente es esencial 
dentro del proceso educativo, porque es 

el facilitador de la labor que se reali-
za en el aula. Escudero y otros (2006) 
consideran que para el proceso de 
orientación del aprendizaje es de vital 
importancia conocer la estructura cog-
nitiva del alumno; no sólo se trata de 
saber la cantidad de información que 
posee, sino cuáles son los conceptos y 
proposiciones que maneja así como de 
su grado de estabilidad. Los principios 
de aprendizaje propuestos por Ausu-
bel ofrecen el marco para el diseño de 
herramientas metacognitivas que per-
miten conocer la organización de la 
estructura cognitiva del educando, lo 
cual permitirá una mejor orientación 
de la labor educativa (p. 4).

La labor de facilitador que ejer-
ce el docente es fundamental porque 
constituye a su vez la razón de ser del 
maestro que en épocas anteriores se 
consideraba como un proveedor de co-
nocimientos a los estudiantes; aspecto 
muy vinculado a la concepción conduc-
tista tan arraigada en contextos edu-
cativos durante décadas. En su lugar, 
las corrientes más recientes recomien-
dan otorgar al docente una labor más 
de orientador; según Cubero y Rojas 
(2004), esta tarea que consiste en “la 
aplicación cuidadosamente planificada 
de la acción mediadora, permitiría un 
trabajo más independiente, por parte 
del alumno” (p. 16).

El proceso de enseñanza aprendiza-
je incluyendo el uso de las TIC rompe 
con la visión tradicional de compren-
der la educación como un proceso en 
donde el profesor dicta y el estudiante 
solo escucha y escribe. Dentro de esta 
nueva perspectiva, se integra al estu-
diante como un ente activo que cambia 
su papel de espectador por actor y don-
de el docente se convierte en un guía. 
El aula, a su vez, pasa a ser un taller 
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caracterizado por la acción. En este sen-
tido, la utilización de las nuevas tecno-
logías supone una transformación que 
engloba los diferentes aspectos que in-
tervienen en el proceso educativo como 
una acción de continuo fluir en el aula; 
para González (2006), consiste en “inte-
grar las TIC a los principios educativos 
y la didáctica que sustenta el dispositi-
vo del aprender. Esto es, integrar curri-
cularmente las TIC implica insertar las 
TIC en las metodologías y la didáctica 
que facilitan un aprender del aprendiz” 
(p. 28). En cuanto a la respuesta que se 
espera de los estudiantes, Blanchard 
(2005) apunta que:

se producen cambios en el papel del 
alumno que ante las tecnologías de 
la información no puede permane-
cer pasivo nunca, ya que pasa a ser 
el protagonista. Su participación es 
fundamental. El ámbito de esta par-
ticipación es muy amplio y comienza 
con la propia disposición favorable, 
positiva, hacia el aprendizaje, sigue 
con la planificación de tareas corres-
pondientes, el desarrollo de las es-
trategias adecuadas, la aplicación 
de los conocimientos adquiridos y la 
evaluación de los resultados, para 
desembocar en una nueva propues-
ta de aprendizaje. (p. 187)

Posiblemente, el ámbito privilegia-
do actual en cuanto al proceso de ense-
ñanza aprendizaje es el del uso de la 
tecnología tal y como lo indican Cubero 
y Rojas (2004): “por tanto, promover 
un avance en la utilización de nuevas 
tecnologías, que conlleven a una meto-
dología de la enseñanza de forma in-
teractiva, requiere primeramente una 
aguda visión crítica y reflexiva de la 
labor educativa. Pero, para ello, debe 

darse una apertura al cambio” (p. 20). 
Para Monge (2004):

La brecha digital, es decir, el acce-
so diferenciado que tienen las per-
sonas a las TIC’s, así como las di-
ferencias en la habilidad para usar 
tales tecnologías, el empleo actual 
que le dan a éstas y en el impacto 
que el uso tiene sobre su bienestar, 
sigue siendo un gran desafío para 
la Costa Rica del siglo XXI. Esta 
brecha se sigue mostrando con cla-
ridad entre los hogares de diferen-
tes zonas geográficas, de disímiles 
rangos de ingreso y de diversos ni-
veles de educación. (p. 8)

Las organizaciones generan cam-
bios a nivel interno, ya sea guiados por 
los líderes oficiales de la organización 
así como aquellos otros líderes latentes 
que pudieran surgir. Este fenómeno se 
presenta como parte del deseo del ser 
humano de mejorar y enfrentar las 
crisis y los desafíos o retos de la mejor 
manera. La sociedad es un ente total-
mente imperfecto igual que lo son las 
personas, por lo que la perfección no 
es real; así, esperar tener o contar con 
una organización perfecta es, conse-
cuentemente, ilógico. Se tiene que es-
tar abierto y dispuesto a enfrentar cri-
sis, problemas, situaciones que pongan 
a prueba el nivel organizativo de cada 
institución sea educativa, de venta de 
bienes o servicios, pública o privada. 

Igualmente, cada crisis que pueda 
emerger a lo interno de la organización 
es una oportunidad para mejorar, pues 
permite cambiar todo aquello que se 
venía haciendo mal. Se tiene que estar 
dispuesto a corregir, modificar y rectifi-
car. Por lo tanto, la evaluación debe ser 
parte integral de cada organización y de 
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todos sus componentes, talento huma-
no incluido. De esta manera, el acto de 
reinventarse y de ser constante quiere 
decir que se tienen que cubrir todos los 
aspectos de la organización, lo visible y 
lo invisible; todo aquello que está a sim-
ple vista, pero también todo aquello que 
no se ve y que de igual forma afecta a la 
institución de diferentes maneras. 

Edgar Schein, citado por Leiva (2015), 
afirma que la cultura organizacional es:

Un patrón de supuestos básicos 
compartidos que el grupo apren-
de en la medida que resuelve sus 
problemas de adaptación externa e 
integración interna, que los ha tra-
bajado lo suficiente para ser consi-
derados como válidos y, por tanto 
dignos de ser enseñados a los nue-
vos miembros como la forma correc-
ta de percibir, pensar y sentir en 
relación con estos problemas. (p.1)

Al considerar esta opinión, es fun-
damental destacar que la cultura orga-
nizacional es transmitida a los miem-
bros del equipo de trabajo, incluyendo 
las nuevas generaciones. Además, la 
cultura organizacional no puede ser 
cambiada por normas; por lo tanto, su 
mejoramiento puede ser difícil de al-
canzar a corto plazo, aun cuando cons-
tantemente se esté transformando de 
manera no controlada e imperceptible 
para sus miembros.

Alcance del estudio

Con este estudio se busca eviden-
ciar las posibilidades de mejora en la 
cultura organizacional y el clima la-
boral en particular por medio de la 
propuesta de un plan estratégico que 

pueda generar cambios positivos en to-
dos los niveles. Schein (2011) asevera 
que la cultura es un fenómeno tanto de 
un aquí como de un ahora que puede 
influenciar a las personas de diferentes 
maneras; para él, la cultura se genera 
y regenera constantemente con base en 
las interacciones que se tengan con las 
otras personas y de acuerdo con el com-
portamiento de cada uno.

Sujetos y fuente de información

Este es un estudio descriptivo que 
pretende ilustrar cómo se manifiesta el 
uso y papel de las tecnologías de infor-
mación y comunicación en una institu-
ción de educación superior en la gran 
área metropolitana de Costa Rica. Los 
sujetos de información fueron 20 cola-
boradores. Se emplearon fuentes pri-
marias y secundarias para la recopila-
ción de la información. 

A continuación, se presentarán al-
gunos de los datos más relevantes ob-
tenidos del instrumento administrado 
a la población de interés.
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La información anterior revela que 
el 75% de la muestra encuestada tiene 
conocimiento de herramientas tecnoló-
gicas y de comunicación como Internet, 

videos, video-beam, cámaras y celula-
res. El otro 25% afirma desconocer el 
uso de estas herramientas.

Resultados obtenidos 

Tabla N.º 1
Conocimiento del término TIC. Segundo semestre, 2016

Conocimiento del término 
TIC(Tecnologías de la Información y 

la Comunicación)

Frecuencia absoluta
 (Fa)

Frecuencia relativa
(Fr)

Sí 12 60
No 8 40

Tabla N.º 2
Capacitaciones recibidas en TIC. Año 2016

Capacitaciones recibidas en materia de 
innovación educativa

Frecuencia absoluta
 (Fa)

Frecuencia relativa
(Fr)

Sí 6 30
No 14 70

Gráfico N.° 1
Conocimiento de alguna TIC. Unidad académica octubre-noviembre, 2016

25%

75%
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Tabla N.º 3
Función de las TIC en el ámbito educativo. Año 2016

Conocimiento y función de las TIC
Frecuencia absoluta

 (Fa)
Frecuencia relativa

(Fr)

Nuevos avances de comunicación (Inter-
net, chats, pizarras interactivas, medios 
audiovisuales).

8 40

Herramientas didácticas tecnológicas que 
complementan la labor docente y con-
vierten las lecciones más dinámicas.

10 50

NR 2 10

Según la tabla, el 2% de la mues-
tra encuestada no responde la consul-
ta de la relación entre las caracterís-
ticas y función de las TIC en cuanto 
a la capacidad que poseen como he-
rramientas didácticas tecnológicas 

para complementar la labor docente. 
Por otro lado, el 50 % considera que 
las TIC son herramientas didácticas 
tecnológicas que complementan la 
labor docente.

Gráfico N.° 2
Acceso a Internet. Año 2016

25%

75%
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Según la información suministra-
da en el gráfico número 2, el 75% de la 
muestra encuestada afirma tener acce-
so a Internet en el aula donde imparte 

lecciones en contraste con un 25% que 
no tiene esa posibilidad y afirma que 
“no hay señal de Internet en las aulas 
en que laboro”.

Gráfico N.° 3
TIC como soporte al trabajo docente y comunicación. Año 2016

Un 75% de los docentes utilizan las 
TIC como apoyo a su labor docente y 

comunicación mientras que un 25% no 
las utilizan de esa manera.

Tabla N.º 4
Disposición por parte del docente para utilizar TIC en su área. Año 2016

Disposición de utilizar TIC de su área 
de especialidad

Frecuencia absoluta
 (Fa)

Frecuencia relativa
(Fr)

Sí 19 95

No 1 5

25%

75%
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Tabla N.º 5
Necesidad de fomentar el uso de TIC en las diferentes áreas de especialidad y 

comunicación. Año 2016

Necesidad de fomentar el uso de TIC’s 
en las distintas disciplinas de nuestro 

sistema educativo

Frecuencia absoluta
 (Fa)

Frecuencia relativa
(Fr)

Si 17 85

No 2 10

NR 1 5

Gráfico N.° 4
Necesidad de fomentar el uso de TIC en las diferentes áreas de especialidad y 

comunicación. Año 2016

10%

5%

85%
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La información del gráfico número 
4 demuestra que el 85% de la muestra 
encuestada considera la necesidad de 
fomentar el uso de las TIC en las di-
ferentes disciplinas de especialidad y 
comunicación entre los miembros de la 
organización, un 10% no lo considera 
así y un 5% no responde.

Conclusiones

El uso de herramientas tecnológi-
cas y medios de comunicación digitales 
es fundamental en la vida de muchos 
jóvenes de este siglo XXI. Por esta ra-
zón, es necesario dotar a los docentes 
con las herramientas necesarias que 
puedan acercarlos no solo a las gene-
raciones de estudiantes como personas 
sino también como educandos. 

Considerando esta premisa y de 
acuerdo con los resultados obtenidos 
en la presente investigación, se puede 
afirmar que: 

1. El conocimiento de las TIC por par-
te de los docentes no es satisfacto-
rio. La mitad de los profesores ni 
siquiera identifican el término. Es 
posible que la razón radique en su 
formación: una gran cantidad de las 
personas que ejercen la profesión no 
fueron formadas en esta materia.

2. Los miembros de la organización 
conocen sobre el uso de tecnología 
en el aula, hecho que puede proveer 
diversas posibilidades de mejora en 
muchas de las áreas que se necesita 
optimizar, especialmente la de co-
municación. Sin embargo, conside-
ran que sus ideas y propuestas de 
innovación no son escuchadas por 
las personas a cargo de la organi-
zación. A partir de esta conclusión, 
se podrían extrapolar dos posibles 

conclusiones secundarias: asertivi-
dad y habilidades de negociación 
limitadas por parte de los líderes 
institucionales, mayor interés en el 
alcance de metas macro y no en el 
recurso humano.

3. Un 75% de la población encuestada 
considera que las TIC pueden brin-
dar opciones de mejora en el área 
de la comunicación entre los miem-
bros de la organización y en el área 
de la docencia.

4. Si bien los docentes tienen clara 
la importancia del proceso de en-
señanza-aprendizaje, existen ca-
rencias en cuanto a la aplicación 
de las tecnologías digitales en el 
aula. Probablemente, esto se deba 
a la capacitación deficitaria en esta 
materia por parte de las instancias 
dedicadas a este fin. 

5. Un 100% de la muestra considera 
que las TIC pueden influir positi-
vamente en la muestra estudiantil 
que atiende en áreas por la posibi-
lidad de que la materia se perciba 
como más llamativa y de mayor 
significado, y colabore en la contex-
tualización de contenidos; sin em-
bargo, en su gran mayoría, no han 
recibido cursos formales en el área. 
Así también, solamente un 40% ha 
utilizado estas herramientas en su 
labor educativa en los meses de fe-
brero a abril del año 2016. 

6. A pesar de la diversidad de herra-
mientas tecnológicas, los docentes 
parecen tener un limitado conoci-
miento y uso, en tanto únicamente 
utilizan computadoras, pantallas y 
DVD y los proyectores multimedia 
(video-beam).
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Análisis y desarrollo de una pro-
puesta de plan estratégico

Un plan estratégico para mejorar 
la labor de una institución educativa 
consiste en un proceso que se formula 
a partir de la colectividad de la orga-
nización y el que probablemente será 
infinito. Los planes estratégicos permi-
ten a todas las partes que conforman la 
institución poder comprender, abordar 
y buscar la transformación hacia una 
mejor cultura organizacional. 

La planeación acertada brinda la 
posibilidad de anticipar situaciones di-
fíciles o negativas así como positivas. 
Este tipo de ejercicio busca prever cam-
bios a futuro de manera tal que puedan 
ser enfrentados de la mejor forma y que 
se puedan catalizar para bienestar de 
la organización. Cuando se planea con 
base en la misión y visión de la empresa/
institución en que se labora, se brindan 
opciones para poder determinar metas, 
tanto en el nivel macro como micro; se 
pueden elegir estrategias que colabo-
ren en el cumplimiento de las metas; 
se pueden asignar recursos (humanos, 
tecnológicos, financieros) para poder al-
canzar los objetivos y metas propuestas. 

La propuesta de un plan estratégi-
co en una institución educativa debe 
considerar no solo la construcción del 
documento como tal, sino que debe con-
vertirse en un proceso que buscará la 
mejora de la colectividad y que, aun 
cuando tenga un inicio claro, probable-
mente no tendrá fecha de finalización. 
De esta manera, un plan estratégico 
permitirá a los miembros de la insti-
tución abordar, reflexionar y transfor-
mar la cultura organizacional positiva 
y participativamente.

Dentro del proceso de planeación 
estratégica se incluye el desarrollo de 

la matriz FODA (Fortalezas, Oportu-
nidades, Debilidades, Amenazas). Con 
respecto a esta matriz, es importante 
anotar que los elementos/fuerzas ex-
ternas que pueden incidir sobre una 
organización (tanto local como global) 
representarán ya sea amenazas u opor-
tunidades para el desarrollo y alcance 
de objetivos y metas. Por su parte, el 
poder identificar tanto las fortalezas 
como las debilidades de la organiza-
ción permitirá incrementar las forta-
lezas y disminuir las debilidades. La 
fuerza central que se logre identificar 
responderá a aquellas características 
que podrán generar mayor competiti-
vidad y alcance de metas, ofreciendo a 
sus usuarios un valor único.
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FORTALEZAS

Personal calificado y con experiencia.
Relación profesional entre compañeros de trabajo. 
Claridad en la definición de funciones para los 
colaboradores de la organización. 
Suficiencia de la información para el desempeño 
de labores profesionales de los colaboradores.
Satisfacción de los colaboradores al pertenecer 
a la institución.
Satisfacción de los colaboradores con respecto 
al trabajo que realizan en la institución.
Conocimiento de las tecnologías de la Infor-
mación y la Comunicación (TIC) por parte de 
los docentes.
Acceso a Internet. 
Disposición, por parte de los docentes, de uti-
lizar TIC relacionadas con su área de especiali-
dad. Disposición, por parte de los docentes, de 
utilizar TIC relacionadas con su área de espe-
cialidad.
Disposición y apertura por parte de los docen-
tes para realizar capacitaciones en materia de 
innovación educativa.

OPORTUNIDADES

Mejoramiento en procesos de comunicación en-
tre pares y encargados.
Impulso global de aprendizaje de idiomas ex-
tranjeros 
Mayor integración de todos los miembros de la 
organización
Creciente protagonismo de las TIC en la academia.
Aumento en programas, apps, herramientas 
tecnológicas en general de uso libre 
Disposición de los docentes para el uso de TIC.

DEBILIDADES

Poco fomento de trabajo en equipo.
Cultura organizacional mayormente individualista.
Debilidad en las estrategias y dinámicas de 
comunicación. 
Debilidad en la percepción de apertura que 
podría tener su superior con respecto a la real-
ización de funciones de los colaboradores.
Percepción con respecto a planes y acciones 
de la organización destinadas a mejorar el 
trabajo de los colaboradores. 
Pocas capacitaciones en materia de innovación 
educativa recibidas por los docentes.
Necesidad del uso de TIC por parte de los 
docentes. 
Presupuesto limitado para la adquisición de 
equipo/herramientas tecnológicas. 
Débil señal de Internet en algunas aulas. 

AMENAZAS 

Limitado involucramiento de todas las partes.
Fortalecimiento de una cultura organizacional 
individualista.
Avance vertiginoso de la tecnología. 
Fortalecimiento de unidades académicas simil-
ares en otras instituciones de educación superior. 
Migración a un modelo educativo virtual sin la 
preparación/entrenamiento adecuado.

Cuadro N.° 1
Análisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas 

de la organización (versión resumida)
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Tal como lo presenta la matriz 
FODA, la organización cuenta con 
personal calificado que parece perci-
bir de manera clara sus funciones en 
la organización y considera como sufi-
ciente la información que recibe para 
la labor profesional de sus funciones. 
También, los colaboradores se sienten 
satisfechos al ser parte de la institu-
ción. Por otra parte, se percibe como 
limitado el incentivo para trabajar en 
equipo, fomentando de alguna manera 
una cultura enfocada en el individuo 
y no en la colectividad. Así también, 
la comunicación en general se percibe 
como un área con posibilidades de me-
jora. Dentro de las oportunidades que 
se ofrecen, se resalta el hecho de mejo-
ramiento de los procesos de integración 
para todos los miembros de la organi-
zación, así como el crecimiento y mejora 
de herramientas tecnológicas que pue-
den fortalecer los procesos académicos 
de enseñanza-aprendizaje como los de 
comunicación entre todas las partes. La 
amenaza que puede destacarse es la mi-
gración a modelos de enseñanza mixtos 
o virtuales sin que se tengan la prepa-
ración ni las herramientas necesarias.

Es importante considerar que el 
ser humano, por lo general, se ha visto 
en la necesidad (aprendida y en cierto 
modo necesaria) de organizar su vida 
y su intelecto de diversas maneras. 
La mente responde a las necesidades 
que el medio le demanda. Las perso-
nas se institucionalizan desde edades 
tempranas para poder cumplir con los 
requerimientos de sus semejantes. En 
los diferentes procesos de socialización 
en los que cada quien se ve inmerso, 
inicia la “comprensión” del mundo de 
una manera un poco más independien-
te, eso sí, sin dejar de tomar en cuenta 
al grupo en el que se circunscribe.

Es importante destacar que para 
todas las funciones en que se instruye 
se inculca la trascendencia del planea-
miento. Si las metas no se planean den-
tro de ciertos estándares, no se podrá 
alcanzar aquello que se desea, lláme-
se una posición en el trabajo, un auto-
móvil, una carrera. Si bien es cierto el 
planeamiento es eje fundamental para 
trazarse metas y lograr alcanzarlas, en 
muchos casos este se vuelve tan rígido 
que no permite percibir claramente el 
medio y las oportunidades existentes. 

Enrique Margery Bertoglia (2008), 
en su artículo “Actuar para pensar”, 
afirma que cuando se planea se espera 
no sufrir de obstáculos y se actúa fren-
te al supuesto de que “la realidad se va 
a mantener relativamente constante”, 
lo cual, por supuesto, no es verdadero. 
El mundo es un ente cambiante y los 
seres humanos también; sin embargo, 
se educa pensando que si se planea y 
se toman en cuenta todos los riesgos 
posibles con sus correspondientes es-
trategias para enfrentarlos, el planea-
miento será perfecto para alcanzar la 
propuesta. Se está entonces frente a 
una falacia que apela a la tradición.

Bertoglia (2008) arroja al lector a 
una realidad en la que se vive “enfren-
tados a la novedad, la paradoja, el dina-
mismo y la contradicción”. Dentro de su 
lógica, se debe actuar ante “los cambios 
dramáticos (volatilidad), poca certeza 
acerca de lo que pueda ocurrir (incerti-
dumbre), muchos actores interactuando 
y modificando su entorno (complicación) 
y comportamientos inexplicables y sor-
prendentes (ambigüedad)”.

En contraposición se mantiene, por 
procesos culturales muy arraigados y 
difíciles de eliminar, el deseo de que 
nada cambie. El cambio, como concepto 
de transición al transitar de un estado 
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a otro, origina tensión y miedo entre 
aquello en que sobreviene. El talón de 
Aquiles no se encuentra, sin embargo, 
en el cambio “per se” sino en la dificul-
tad que presentan las organizaciones 
frente a la poca disponibilidad que exis-
te para formar parte del pensamiento 
estratégico como “un proceso intuitivo 
y creativo, de formulación de visiones 
‘no precisamente demasiado articula-
das’, donde el actuar se va aprendiendo 
y, como resultado de este aprendizaje, 
la estrategia se va desenvolviendo y 
clarificando” (Bertoglia, 2008). 

Tal como afirma Mintzberg (1997), 
“las estrategias pueden ser formarse, 
así como también pueden ser formula-
das” (p. 123); por lo tanto, si bien se pue-
den concretar propuestas, se pueden 
también formular propuestas a partir 
de una premisa, no sin antes conocer 
tanto la organización como los factores 
externos e internos que pudieran, de al-
guna manera, influenciar los procesos 
que la impactan. No puede obviarse el 
hecho de que los procesos de cambio no 
son fáciles de dirigir, esto en tanto el 
elemento humano es sumamente com-
plejo, por lo que requeriría de metodo-
logías/estrategias flexibles que puedan 
ajustarse convenientemente con las si-
tuaciones que los cambios generan.

Kurt Lewin, en su modelo de tres 
pasos para los cambios organizaciona-
les, asevera que el primer paso es des-
congelar. Este primer estadio se refiere 
a la necesidad de crear conciencia de la 
necesidad de cambiar y junto con esta, 
eliminar a un mínimo la resistencia al 
cambio. Este paso es fundamental, ya 
sea que además de formular, también 
formemos durante el proceso estrate-
gias para mejorar el desempeño de la 
organización. Se debe reforzar positi-
vamente a todos los involucrados pro 

cambio y por su parte desestabilizar a 
aquellos que no lo aprueban. Cuando el 
cambio, el segundo estadio se da, pro-
bablemente quien/quienes guían los 
procesos deberán tener muy claro a lo 
que aspiran. En esta etapa se forman 
nuevos valores, actitudes y comporta-
mientos así como también puede resur-
gir la oposición al cambio.

Si esto sucediera, se debe recordar 
a Margery Bertoglia (2008) “en un en-
torno turbulento, virtuoso es quien tie-
ne claro lo que se quiere y es capaz de 
planear flexiblemente para dar con mu-
chos caminos para llegar hasta allí: en 
este caso, el verdadero error es no saber 
cambiar rápido el plan (o de plan)”. El 
recongelamiento es la última etapa del 
modelo de Lewis; se debe consolidar el 
cambio y transformar en regla general 
los nuevos patrones de la organización.

El modelo de Lewis tiende a ser muy 
tradicional si se yuxtapone al concepto 
de cambio del Ph.D. Cesar Toscano en 
su video El Reto Estratégico. Pareciera 
que tanto Toscano como Margery inter-
pretan el cambio y la transformación 
organizacional que este conlleva como 
un fenómeno de la vida diaria que ha 
sido, es y siempre será. El Sr. Toscano 
afirma que las organizaciones cambian 
en tanto que el entorno cambie, y como 
el entorno es un ente vivo, constante-
mente cambiante, la organización por 
“default” estará entonces imbuida en 
procesos de cambio constante. La es-
trategia de cambio viene entonces a es-
tar íntimamente ligada con la urgencia 
que tiene el ser humano de optimizar 
sus procesos para responder apropia-
damente a las transformaciones que la 
sociedad requiere.
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Tabla N.º 6
Propuesta de posible plan estratégico

Objetivo general: generar un plan de mejoramiento en los procesos de comunicación en 
la organización.

Objetivos específicos Metas Indicadores Responsables

Analizar puntualmente 
las prácticas de comuni-
cación (positivas y nega-
tivas) que permean la 
organización. 

Revisión de prácticas de co-
municación de autoridades 
a docentes. 
Revisión de prácticas de co-
municación de docentes a 
autoridades. 
Revisión de prácticas de co-
municación entre pares.

Elaboración del 
informe general 
con los datos que se 
desprendan de las 
revisiones. 

Dirección, 
coordinaciones 

Determinar los medios 
tecnológicos y de comu-
nicación más conocidos 
por los miembros de la 
organización. 

Generación de registro de 
TIC conocidas y utilizadas 
por docentes y administra-
tivos.
Consideración de TIC uti-
lizadas para poder compar-
tir información más eficiente 
y transparentemente.
Propuesta de nuevos medios 
tecnológicos y de comuni-
cación que promuevan prác-
ticas de comunicación más 
ágiles y dinámicas entre los 
miembros de la organización.

Sistematización de 
datos obtenidos por 
medio de informe de 
TIC utilizadas más 
comúnmente así 
como posibilidades 
de nuevas herra-
mientas.

Dirección, 
coordinaciones. 

Precisar los elementos 
de cultura organizacio-
nal que pueden incidir 
positivamente así como 
aquellos que puedan 
presentar un impacto 
negativo en los miem-
bros de la organización. 

Análisis de elementos de 
cultura organizacional que 
inciden positivamente en los 
miembros de la organización.
Revisión de elementos de 
cultura organizacional que 
pueden impactar negativa-
mente a los miembros de la 
organización.
Propuesta de trabajo para 
la maximización de el-
ementos positivos y reducir 
aquellos que pudieran 
evaluarse como negativos.

Elaboración de 
informe y propuesta 
de trabajo.

Dirección, 
coordinaciones. 
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Generar plan de divul-
gación sobre el concepto 
de cultura organizacio-
nal y sus elementos, así 
como el posible impacto 
en el clima laboral.

Generación del plan de 
divulgación.
Creación de cronograma de 
actividades de difusión. 

Elaboración de plan 
de trabajo. 

Dirección, coor-
dinaciones. 

Desarrollar propuesta 
de comunicación con-
stante y fluida con los 
miembros de la orga-
nización utilizando TIC.

Elaboración de propuesta 
de comunicación.
Análisis de propuesta.
Desarrollo de cronograma 
de trabajo.

Propuesta y crono-
grama de trabajo. 

Dirección, coor-
dinaciones. 
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