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Resumen

Las organizaciones funcionan a partir de contextos en donde personas en multiples roles y niveles
se relacionan, lo cual, a su vez, establece una serie de complejidades que median en dicha relacion,
determinando, entre otros aspectos, la cultura y los modelos mentales. Las universidades no son
ajenas a esta cuestion, de alli que resulte relevante analizar como cultura y modelos mentales
impactan la gestion en estas instituciones, al tiempo que definen la forma de hacer las cosas a partir
de paradigmas preestablecidos. El presente estudio plantea un analisis en esta linea, usando como
referente la metodologia OCALI, aplicada en una universidad de la ciudad de Medellin, obteniendo
como resultado mas relevante la identificacion de los tipos de cultura presentes en dicha
institucién, asi como el andlisis de la influencia de la cultura en los procesos académicos y
administrativos; de igual manera, se encuentra que, segun la revision teorica, dicha cultura esta
mediada por un modelo mental organizacional como paradigma dominante. Como conclusion
principal, se tiene que tanto cultura como clima organizacional, estan mediados por la manera
como las personas perciben el tipo de liderazgo y la forma de comunicar las ideas por parte de los

directivos.

Palabras Clave: Aprendizaje organizacional; Cultura organizacional; Estilo de direccién; Gestion

del conocimiento; Modelo mental.

Abstract

Organizations operate from contexts where people in multiple roles and levels relate to each other,
which in turn establishes a series of complexities that mediate this relationship, determining among
other aspects, culture and mental models. Universities are no strangers to this issue, which is why
it is relevant to analyze how culture and mental models impact management in these institutions,
while defining the way of doing things based on pre-established paradigms. The present study
proposes an analysis along these lines, using the OCAI methodology as a reference, applied in a
university in the city of Medellin, obtaining as the most relevant result the identification of the
types of culture present in this institution, as well as the analysis of the influence of culture in the
academic and administrative processes; likewise, it is found that, according to the theoretical
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review, this culture is mediated by an organizational mental model as the dominant paradigm. The
main conclusion is that both culture and organizational climate are mediated by the way people

perceive the type of leadership and the way managers communicate ideas.

Keywords: Organizational learning; Organizational culture; Management style; Knowledge

management; Mindset.
Introduccion

La cultura organizacional, entendida como la “personalidad de la empresa” (Aguilar
Huaroto & Chancafe Sanchez, 2021, p. 1), es la manera como una organizacion asume sus
objetivos misionales a partir de la conducta de los agentes que la integran; en este sentido, la cultura
genera formas de actuacion de las personas en un entorno laboral, lo que representa un modo de
“hacer las cosas”, segun los aprendizajes colectivos, conductas y valores compartidos; esta
funciona aun si no existen estructuras y procesos formales (Nadler et al., 1997). Huaman Boy y
Nunura Leon (2022), analizan como la cultura organizacional no solo impacta entornos laborales,
sino que ademas puede definir aspectos relativos al relacionamiento de los individuos en contextos
personales, llegando incluso a alterar sus estilos de vida. Asi mismo, dentro de la cultura
organizacional se encuentran los modelos mentales, entendidos como la manera en que las
personas perciben al mundo en sus mentes (Van Ments & Treur, 2021) y configuran como
estructuras de conocimiento organizadas que les permiten interactuar tanto en su entorno personal
como dentro de los equipos de trabajo en una organizacion (Mathieu et al., 2000); esto, a su vez,
genera la capacidad de actuar sobre las exigencias de las tareas que se asignan en dichos equipos,
lo cual explica como se da la respuesta del grupo frente a las funciones asignadas (Cannon-Bowers
et al., 1993; Mohammed et al., 2000).

Lo anterior, podria dar pie a la cuestion acerca de si la cultura organizacional genera
modelos mentales, tanto individuales como de equipo, 0 viceversa; esto es, si la cultura y los
modelos mentales, entendidos como paradigmas formados en torno a la manera como se
comprende el mundo, determinan las formas de actuacion de las organizaciones a través de las

personas que las integran y las instituciones que establecen. De igual manera, es pertinente analizar
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la manera como, tanto la cultura organizacional como los modelos mentales, impactan los distintos
procesos organizacionales, funcionando ya sea como catalizadores o como barreras que impiden
su adecuado desarrollo (Giraldo-Builes et al., 2022).

La relacién de los conceptos cultura organizacional (Schein, 1990) y modelos mentales
derivados de procesos de gestion del conocimiento al interior de las organizaciones, segun la
perspectiva de Flores Lépez y Ochoa Jiménez (2016), esta enfocada en analizar la influencia de
las personas y sus actuaciones, tanto individuales como grupales, en contextos empresariales y
sociales, concluyendo que dicha relacién impacta el aprendizaje y el desempefio organizacional,
asi como en la creacion de conocimiento. Cultura y modelo mental organizacional confluyen en el
hecho de la existencia de un arraigo en las creencias y valores (Mohammed et al., 2000), que son
institucionalizados a partir de las experiencias compartidas, de presunciones basicas y estilos de
liderazgo, lo cual determina la manera de actuar de las personas y la organizacion.

Asi las cosas, el presente articulo busca analizar la cultura organizacional bajo una mirada
desde los modelos mentales, en una institucion de educacion superior (IES) de la ciudad de
Medellin (Colombia). En el analisis de los datos se utilizd6 un enfoque mixto, a partir de la
aplicacion del modelo OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), propuesto por
Cameron y Quinn (2006), empleando como herramienta para la toma de datos una encuesta,
aplicada a 28 personas pertenecientes a dos facultades de la IES, quienes en sus areas de trabajo
desarrollan roles de administracién, docencia e investigacion, y, por tanto, son tomadores de
decision en dichas areas.

En la primera seccion del articulo se presenta una revision de la literatura sobre modelos
mentales y cultura organizacional; posteriormente, se explica el apartado metodoldgico, dando
claridad sobre el proceso de revision de literatura, los pasos para aplicar la metodologia OCAI
empleada, asi como el disefio y aplicaciéon de las herramientas para la obtencion y analisis de
informacion. Por dltimo, se presentan los resultados y el analisis de estos, asi como las

conclusiones derivadas del proceso investigativo.
Modelos mentales

La memoria esta relacionada con la retencion del conocimiento que se ha adquirido en el
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aprendizaje individual; la relacién entre memoria y el proceso de aprendizaje se da a partir de un
modelo mental, el cual permite generar la vision del mundo, su funcionamiento y la valoracion
sobre las consecuencias de las acciones, incluyendo entendimientos implicitos y explicitos, en un
contexto en el cual se adquiere nuevo conocimiento, determinando la forma como la informacion
es relevante para ser usada en un momento especifico (Kim, 2004). Asi las cosas, los modelos
mentales son constructos que articulan la realidad y generan restricciones, basadas en la manera
cdémo se entiende el mundo o un contexto especifico; estos modelos estdn compuestos de imagenes,
suposiciones, nociones, teorias y creencias sobre cémo funcionan las cosas y como actuar en
funcién de todo este entendimiento (Surroca et al., 2016).

A su vez, los modelos mentales plantean restricciones, generadas en el proceso de
pensamiento de los individuos, los cuales pueden ser conscientes o no de estas, dado que pueden
entender la presencia de datos o informacion, pero no determinan la manera como la mente los
representa (Johnson-Laird, 2013). De esta manera, la mente es modelada a partir de las
experiencias, y viceversa (Boyet & Boyet, 1999; Senge & Gardini, 2005; Vink et al., 2019); por
tanto, un modelo mental actia como determinante en las acciones que toma un sujeto frente a un
evento, y dicho evento también puede determinar las futuras formas de actuacion del sujeto, esto
con base incluso en rasgos propios de la personalidad (Diaz et al., 2022).

En la misma linea de analisis, algunos autores sostienen que los grupos de trabajo pueden
compartir modelos mentales (Rouse et al., 1992; Klimosky & Mohammed, 1994), en diferentes
grados y niveles (Mohammed et al., 2000), mas no de forma taxativa (Mathieu et al., 2004). En
estos modelos, los individuos generan razonamientos, intentando prever posibilidad es que sean
compatibles con sus sistemas de conocimiento y creencias (Johnson-Laird, 2013; Mohammed et
al., 2000). De esta manera, los sistemas cognitivos se forman a partir de la comprension propia y
de la comparacion e imitacion de comportamientos (Surroca et al., 2016). Asi mismo, un modelo
mental compartido se relaciona con la cultura, en la medida en que esta Ultima también se basa en
el sistema de creencias y valores del grupo (Nadler et al., 1997), y, por tanto, determina los
comportamientos de este.

Entre caracteristicas de los modelos mentales se encuentran que son tacitos, las personas
no son conscientes de los modelos mentales; usualmente no se someten a verificacion; son

procesos activos que moldean los actos y la vision del mundo; el comportamiento del individuo en
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la organizacion se da en rutinas, que se vuelven defensivas, y de esta manera se evita la revision
de los modelos mentales, generando una incompetencia calificada; son sutiles patrones de
razonamiento que determinan las acciones; cada modelo representa lo comun a un distinto grupo
de posibilidades; son iconicos, su estructura mas lejana posible corresponde a la estructura de lo
que representa; las descripciones de estos se basan en lo que es real, a expensas de lo que es falso;
los modelos mentales se componen de intuiciones que se basan en la heuristica y deliberaciones
en las cuales se tiene acceso a la memoria de trabajo, por tanto, las personas pueden llevar a cabo
procesos recursivos, como la basqueda de un modelo alternativo y la asignacion de numeros a las
probabilidades intuitivas (Johnson-Laird, 2013; Senge, 1990).

Los modelos mentales presentes en equipos de trabajo se relacionan con el conocimiento
de las herramientas y equipos que se usan en distintas tareas, asi como la interaccién entre las
personas que conforman dichos equipos, lo cual incluye la representacion de sus saberes y
creencias, habilidades, habitos, preferencias y conocimientos sobre procesos especificos (Cannon-
Bowers et al., 1993; Mohammed et al., 2000).

De igual manera, las condiciones ambientales y organizacionales, de equipo e
individuales, son determinantes en la forma en que los modelos mentales se confeccionan
(Mohammed et al., 2000; Surroca et al., 2016).

De acuerdo con Klimosky y Mohammed (1994), los modelos mentales de equipos son
construcciones hipotéticas, los cuales son mas que la suma de los modelos individuales, que
ademas reflejan la tendencia de los individuos a categorizar lo que saben. Asi mismo, reflejan un
conocimiento organizado que puede implicar una variedad de contenidos, como tareas, situaciones
y patrones; ademas, muestran las creencias internas, suposiciones y percepciones existentes en la
medida que son aprehendidos.

En las empresas, los tomadores de decisiones son quienes determinan en buena medida la
forma como dicho modelo mental impacta el entorno, dado que tienen una mayor capacidad de
influencia (Gary & Wood, 2011). Lo anterior, se justifica en el hecho de que los niveles directivos
no necesitan un conocimiento exacto de todo el entorno empresarial, pero si un modelo mental
preciso para tener un rendimiento superior, dada su posicion estratégica (Harvey & Kudesia, 2023;
Hays et al., 2022).

Por otro lado, la medicion de las partes o contenidos de un modelo mental busca diferenciar
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entre las estructuras de conocimiento y las creencias, asi como la forma de procesar la informacion
entre individuos y el contexto de las tareas que se le asignan en un proceso especifico, entendiendo,
por ejemplo, que operan de manera distinta las tareas de tipo diagnostico a las predictivas
(Mohammed et al., 2000; Jones et al., 2011).

Para Mohammed et al. (2000), por ejemplo, la importancia de la diferenciacion entre
creencias y conocimientos radica en el hecho de que el conocimiento es mas estable que las
creencias, de tal manera que los individuos pueden desarrollar facilmente conocimiento frente a
las creencias, y, en otra via, el conocimiento refuerza las creencias, asi como las creencias influyen

en la forma de adquirir conocimiento, organizar e integrarlo.

Modelos mentales y cultura como factores determinantes en la gestiébn académica vy

administrativa en las IES

Los modelos mentales y la cultura como aspectos determinantes en el desempefio de las
organizaciones han sido estudiados por diversos autores; Wissema (2009), por ejemplo, enfoca su
andlisis en los procesos de transferencia de conocimiento y el papel de la tercera mision en las IES,
asociados a la docencia y a la investigacion, con el fin de comprender como los mismos resultan
exitosos o no, acorde con la manera en que cada institucion los asume con base en su cultura. Otros
autores han tratado el tema a partir de una vision de la cultura como generadora de modelos o
paradigmas, entendidos como la forma de entender el mundo y la manera de reaccionar frente a
un evento o situacion especifica, lo cual, a su vez, determina la forma como se llevan a cabo
determinados procesos (Jiménez-Medina et al., 2021).

Frente a esta cuestion, Ogarrio y Culebro Moreno (2019) afirman que la identidad de una
IES esta determinada por aspectos como la cultura organizacional, la cual enmarca los procesos, a
partir de rutinas, normas y, en general, la Idgica institucional que define la manera de hacer las
cosas, por lo que se establece un modelo mental organizacional. Armendariz-Nufiez (2022), por
su parte, analiza las dificultades que tienen las IES en la gestion de procesos, debido, entre otras
cosas, a inadecuados mecanismos de gestion del conocimiento, la politizacion de los sistemas
educativos, el exceso de burocratizacion y la cultura institucional, y cambio de hébitos, expresados

en paradigmas organizacionales restrictivos.
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Montoya Acosta et al. (2018), entienden la gestion del conocimiento en las universidades
como un sistema que integra no solo los contenidos académicos, sino ademas los valores
institucionales, la cultura y los modelos mentales organizacionales. En la misma linea, Tourifian
Lépez (2019) plantea que en la transferencia de conocimiento “hay agentes, acciones y procesos”
(p 22), de alli que “tiene que entenderse necesariamente como un asunto de acciones y no so6lo
como un asunto de acontecimientos” (p. 22). Garcia Lirios et al. (2019) afirman que:

En las instituciones de educacion superior (IES), las innovaciones son asumidas como

cddigos de conocimiento que derivarian del tipo de cultura organizacional. Asi, en las

culturas del éxito, la innovacion es un dispositivo de gestion, produccion y transferencia

mas que una novedad en los productos, capacidades o recursos. (p. 110)

Vélez Rol6n (2019), de otro lado, habla de las IES como sistemas adaptativos y sociales,
en donde se conjugan una serie de objetivos comunes de las personas y la organizacion en si, lo
cual viene determinado por tres factores: las personas, los procesos y la tecnologia (p. 56). Flores
Lopez y Ochoa Jiménez (2016), por su parte, proponen una estructura que relaciona cultura y
modelos mentales organizacionales, los cuales estdn mediados por las competencias y capacidades
de los miembros de cada organizacion y la forma de liderazgo (Mumford et al., 2023).

Asi mismo, Miranda Zea et al. (2019) concluyen que en las universidades se presentan
factores determinantes para los procesos de generacion de conocimiento, tales como “rutinas
burocraticas, creencias, valores, financiamientos, personal e infraestructura” (p. 27). De igual
manera, afirman que el clima organizacional es un catalizador de las percepciones, el
comportamiento y las decisiones de las personas que integran una organizacion, de alli que las
reglas, rutinas, costumbres, valores, creencias, rituales y simbolos sean elementos importantes para
entender los procesos de construccion y transferencia de conocimiento.

Para finalizar, Lim y Ong (2019) analizan cémo la orientacion estratégica, la orientacion a
los recursos, la estructura de gestion, la filosofia de recompensa, la orientacion al crecimiento y la

cultura empresarial influyen positivamente en los procesos de conocimiento de las organizaciones.
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Materiales y métodos

El presente estudio se enmarcé en el concepto de cultura organizacional de Cameron y
Quinn (2006), quienes la definen como una manera de diferenciar las organizaciones, a partir de
las caracteristicas, comportamientos, rutinas, valores y actitudes de los miembros de una
organizacion, lo cual determina una forma particular de hacer las cosas.

Asi mismo, Gonzalez-Campo et al. (2020) complementan lo anterior, cuando afirman que,
en las instituciones de educacion superior, los sistemas culturales se caracterizan por compartir
una simbologia, compuesta de mitos, ideologias y valores; determinado una cultura organizacional
compleja, compuesta de factores sociales, ambientales, histéricos, los cuales interacttan de forma
dinamica.

De esta manera, la investigacion se basé en un modelo conceptual, donde se admite que las
organizaciones poseen elementos de distintas culturas, pero desarrolla un estilo cultural dominante,
el cual se va formando gradualmente; de esta manera, se facilita la adquisicion de caracteristicas
comunes a la actuacion y los valores de la organizacion, y se genera un modelo mental
organizacional, a partir de la visién del mundo de los fundadores y la permanencia de sus lideres,
quienes definen la forma de actuacién en la organizacion ante los problemas de adaptacion que
puedan surgir. Dicho modelo, llamado OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), es
una herramienta que propone analizar la cultura organizacional, a través de cuatro tipos de cultura
y dos dimensiones (Cameron & Quinn, 2006).

La dimension de estabilidad y flexibilidad se refiere al grado de importancia que se da en
las organizaciones, a aspectos como el orden y el control, o a otros como el dinamismo y la
discrecionalidad. Es decir, por un lado, se tiene una organizacién con énfasis en los predictivo, o
lo controlable dentro de un marco de referencia, y, por el otro, una con la capacidad de adaptarse
de forma organica a los cambios.

La segunda dimensidn se refiere al tipo de orientacion, ya sea interna (procesos y personas)
o0 externa (clientes, competidores, stakeholders).

Al analizar estas dos dimensiones, se plantean cuatro tipos de cultura, cuyas caracteristicas

se muestran en la Figura 1.

‘@@@@ 195



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/legalcode

Cultura

) ) Cultura Organizacional | Revista Virtual
organizacional Universidad Catolica del Norte, 71, 187-211
ISSN: 0124-5821 (En linea)

Figura 1
Modelo de Cultura

Flexibilidad y discrecionalidad

CLAN ADHOCRATICA
Caracteristicas: Creatividad, convivencia,

Caracteristicas: Compromiso, trabajo en adaptahilidad, flexibilidad, innovacion,
equipo, cohesion, participacion, lealtad, ausencia de poder centralizado, astimula el
espacio de trabajo amisteso, sentido del conocimiento.
nosotros. Teoria de efectividad: la visidn, la
Teoria de efectividad: El desarrolic innovacion, el emprendimiento, la generacién
humano v los objetives compartidos de nuevas ideas a través de la participacicn
producen efectividad. de todo el sistema producen efectividad.

Orientaciéon Orientaciéon
Marne JERARQUICA MERCADO SRR
Caracteristicas: Control, reglas Caracteristicas: valores de competitividad y
establecidas, coordinacidn, jerarquia, productividad, orientacitn hacia el exterior,

mecanismos de responsabilidad, los el control viene de los mecanismos dal
procedimientos rigen lo que las personas mercado por lo regular son exigentes.
hacen. Teoria de efectividad: El enfoque al cliente,
Teoria de efectividad: Solo se produce con |competencia agresiva para obtener posicicn
control ¥ eficiencia, a través de procesos en el mercado v chjetives exigentes

bien establecidos y estructurados. producen efectividad.

Estabilidad y control

Nota. Tomado de Cameron y Quinn (2006).

La presente investigacion indago la cultura organizacional desde la percepcion de los
colaboradores de las facultades de ingenierias y ciencias empresariales de una universidad, a través
de seis dimensiones que componen el cuestionario OCAI del modelo de valores por competencias
de Cameron y Quinn (2006): 1) caracteristicas dominantes, 2) liderazgo de la universidad, 3) el
estilo de la universidad, 4) identidad, principios y valores de la universidad, 5) énfasis estratégicos,
y 6) criterios de éxito.

Para el desarrollo de este ejercicio, se selecciond una muestra de 28 empleados (decanos,
docentes y administrativos) de las facultades mencionadas. Dicha eleccion se realizé tomando
como principio un muestreo por conveniencia, teniendo en cuenta aspectos como grado de
formacion de los participantes, cargo, nimero de afios en la institucion y proyectos misionales en

los que ha participado. Dichos participantes fueron escogidos por el grupo de investigadores, pero
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sus respuestas en el instrumento aplicado se hicieron de forma an6nima; de los 28 participantes, 9

corresponden a la Facultad de Ciencias Empresariales y 19 a la Facultad de Ingenierias (Tablas 1

y 2).

Se aclara, ademas, que en esta fase del proyecto de investigacion no se tomaron en cuenta

estudiantes de la IES, dado que se pretende hacer un acercamiento inicial, tomando como

referentes los lideres de procesos de areas administrativas y académicas, pero que, en una segunda

fase, y una vez se validen los resultados con expertos, se planteara un estudio con mayor alcance,

que permita incluir la percepcion de estos actores. Lo anterior, permitira disefiar un posible modelo

que explique la interaccion entre cultura y modelos mentales organizacionales, a partir del analisis

de sistemas complejos mediados por la interaccion de los distintos agentes que los componen.

Tabla 1

Muestra Facultad de Ciencias Empresariales

Facultad de ingenierias Colaboradores %
Decano 1 5%
Secretaria 1 5%
Jefes de programas 3 16 %
Docentes tiempo completo 14 74 %
Total 19 100%
Tabla 2
Muestra Facultad de Ingenierias
Facultad Ciencias Empresariales Colaboradores %
Decano 1 11 %
Secretaria 1 11 %
Coordinadores 2 22 %
Docentes tiempo completo 5 56 %
Total 9 100%

La metodologia de evaluacion OCAI se desarrollo en dos etapas de la siguiente manera:

Consenso cultura actual. Esto se logré a partir de un analisis de la cultura, empleando la

herramienta del OCAI, el cual describe los elementos centrales de la cultura organizacional en vez

de atributos del clima organizacional; asi mismo, se encarga de evaluar “como son las cosas” en

[@rolsle

197



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/legalcode

Cultura

) ) Cultura Organizacional | Revista Virtual
organizacional Universidad Catolica del Norte, 71, 187-211
ISSN: 0124-5821 (En linea)

una organizacion en lugar de “como sienten los individuos”, convirtiéndose en una forma mas
eficiente de conocer las necesidades y expectativas de los integrantes.

El OCAI plantea seis caracteristicas que permiten identificar la cultura organizacional en
dos momentos, asi: i) Ahora: estas respuestas indicaron como los empleados califican la facultad,
de acuerdo como se encuentra actualmente; y ii) Preferencia: se identifica como los empleados se
visualizan en la facultad alrededor de cinco afios y lo que este necesita para ser exitoso.

Este diagnostico se realizd de forma virtual, a partir de un instrumento tipo encuesta
desarrollado en Google. De igual manera, se tomé en cuenta informacion relativa a estudios
anteriores que se han realizado en la institucion, en donde se miden aspectos relativos a la cultura
organizacional. Es preciso anotar que el estudio se centrd en las dos facultades antes mencionadas,
dadas las caracteristicas de estas, lo cual permite hacer inferencia de forma mas eficiente. Lo
anterior, porque la institucion también cuenta con programas académicos relativos al area de la
salud, pero esta facultad y sus programas no se tuvieron en cuenta para la investigacion. Asi
mismo, la informacion obtenida se organiza en tablas y graficos que se muestran en el apartado de
resultados.

Consenso cultura deseada. Se resalta el hecho de que no necesariamente el tipo de cultura
que deseen los colaboradores sea la misma que la compafiia seleccione en pro de sus objetivos

estratégicos.

Resultados

Analisis Facultad de Ciencias Empresariales

Segun la Figura 2, se obtuvo como resultado un perfil de cultura de mercado. Igualmente,
se pudo notar una tendencia hacia la cultura Jerarquica, con estructuras formales, y habilidades de
gestion y organizacién presentes en la figura de la decanatura. A largo plazo, se valora la
estabilidad, la eficiencia, la precision en las operaciones y procesos, la buena programacion, la

confiabilidad y la reduccion de costos operativos (Naranjo-Valencia et al., 2012).

‘@@@@ 198



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/legalcode

Cultura

) ) Cultura Organizacional | Revista Virtual
organizacional Universidad Catolica del Norte, 71, 187-211
ISSN: 0124-5821 (En linea)

Figura 2

Cultura actual y preferencial Facultad Ciencias Empresariales

Facultad de Ciencias Empresariales

350

— Actud

Jerarauiza Adhocra

w— Preferencia

Merca

Un aspecto importante para resaltar, de lo expresado anteriormente, es el hecho de que la
institucion universitaria analizada es de tipo privada, lo cual podria explicar de alguna manera su
enfoque hacia el mercado; en este sentido, se puede plantear a futuro un comparativo entre
instituciones publicas y privadas, de forma que se enriquezca y se complemente el debate
acadéemico.

Ademas, se tiene que el perfil de cultura deseado obtenido segun la encuesta, es tipo Clan,
en el cual se plantea un entorno amigable de trabajo, con una mentoria a cargo de los lideres de
proceso, en cabeza de la decanatura. Asi mismo, se valoraron aspectos como la colaboracion y la
lealtad, lo cual facilitaba un buen clima organizacional.

La Tabla 3 muestra los resultados por dimension de la aplicacion del instrumento OCAL.
Dicha tabla presenta las posibles diferencias entre culturas (actual y deseada), lo cual se obtuvo a
partir de las ponderaciones que dieron las personas encuestadas. En esta parte interesaba indagar
acerca de las acciones requeridas para generar cambios culturales en la organizacion.

Las dimensiones que marcaron una tendencia al aumento hacia una cultura tipo Mercado
fueron: el énfasis estratégico y las caracteristicas dominantes, con un valor de 38.3 y 35.8
respectivamente; estas referencian: Enfasis estratégico: La facultad hace hincapié en las acciones
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competitivas y el logro; alcanzar objetivos exigentes y ganar en el mercado son dominantes.
Caracteristicas dominantes: La facultad esta muy orientada a resultados. Una de las principales
preocupaciones se centra en la realizacion del trabajo, la gente es muy competitiva y orientada al

logro.

Tabla 3

Resultados por dimension instrumento OCAI

Dimensiones Tipos Ahora Preferencial
Caracteristicas Dominantes 22,5 29,2
Lideres de la Organizacion 20,0 25,8

Estilo Gerencial Clan 20,0 36,7
Unién de la Organizacion 29,2 38,3
Enfasis Estratégico 20,0 35,0
Criterios de Exito 25,0 31,7
Caracteristicas Dominantes 20,0 20,0
Lideres de la Organizacion 21,7 30,8
Estilo Gerencial Adhocracia 23,3 18,3
Union de la Organizacion 18,3 18,3
Enfasis Estratégico 16,7 20,0
Criterios de Exito 19,2 22,5
Caracteristicas Dominantes 35,8 30,0
Lideres de la Organizacion 28,3 15,8
Estilo Gerencial 35,0 21,7
Unidn de la Organizacion Mercado 32,5 26,7
Enfasis Estratégico 38,3 25,0
Criterios de Exito 30,8 19,2
Caracteristicas Dominantes 21,7 20,8
Lideres de la Organizacion 30,0 27,5
Estilo Gerencial Jerarquia 21,7 23,3
Uniodn de la Organizacion 20,0 16,7
Enfasis Estratégico 25,0 20,0
Criterios de Exito 25,0 26,7

Es claro que, a nivel organizacional, pueden existir diferencias marcadas entre lo deseado y la
realidad del entorno; de alli que el analisis de los resultados se debe centrar posteriormente en la
percepcion de las personas frente a ambos hechos, y la manera cémo alcanzar un perfil

organizacional acorde con sus objetivos misionales y las expectativas de las personas.
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Anélisis Facultad de Ingenierias

A partir de la interpretacion de la Figura 3, se evidencia una tendencia de la muestra
analizada hacia la cultura tipo Clan. Es importante anotar que, en dicho tipo de cultura, se da un
valor importante a aspectos relacionados con un entorno familiar, de manera que existe mutua
confianza entre los miembros del equipo de trabajo, hay un alto compromiso por la obtencién de
los objetivos propuestos, se presenta un buen nivel de colaboracion y proactividad, y las decisiones
se toman de forma conjunta, de manera que todo el personal se vea involucrado en los procesos.

Como es de esperarse, los miembros de esta facultad aspiran continuar con este tipo de cultura.

Figura 3
Cultura actual y preferencial Facultad de Ingenierias

Tipo Cultura Facultad de

Ingenierias

Actual

Jerarquizada Adhocracia

Preferencia
| Global

Mercado

Frente al parrafo anterior, es preciso decir que no es comdn que se presente un resultado
como el obtenido; generalmente, los colaboradores plantean diferencias frente a la manera como
sus directivos ejercen liderazgo; lo anterior, plantea un interesante analisis frente al hecho de si se
tiene una direccion realmente eficiente y acorde con los objetivos de la organizacion, o si se

presenta, por ejemplo, una zona de confort, en donde el cambio no es bien percibido.
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En la misma lineal del analisis de la Tabla 3, la Tabla 4 describe los resultados por
dimension de la aplicacion del instrumento OCAI, mostrando las posibles diferencias entre
culturas (actual y deseada) en la Facultad de Ingenierias.

Las dimensiones que marcaron una tendencia al aumento hacia una cultura tipo Clan
fueron_ los Criterios de éxito y la unién de la organizacion, con un valor de 34.4 y 32.2
respectivamente. Los descriptores son los siguientes: Criterios de Exito: Como criterio de éxito se
sefiald el desarrollo del talento humano, expresado en la capacidad de trabajar en equipo, el
compromiso de los colaboradores y la preocupacion por las personas que componen la facultad.
De igual manera, se resaltaron como factores clave para la unidén en la organizacion, la lealtad, la
confianza y el compromiso.

En relacion con las dimensiones de la cultura deseada tipo Clan, los aspectos a fortalecer
para mantener esta cultura son el estilo gerencial y los criterios de éxito, con un valor de 36.6 y
34.4 respectivamente, bajo los siguientes descriptores:

Estilo gerencial: el estilo se enmarca en el trabajo en equipo, dentro del cual se da la
posibilidad de participacion a las personas, y se estimula la llegada a acuerdos y consensos en la
toma de decisiones.

Criterios de Exito: el éxito se fundamenta en el desarrollo del talento humano, la capacidad

de trabajar en equipo, el alto compromiso de los colaboradores y la preocupacién por las personas.

Tabla 4

Resultados por dimension instrumento OCAI

Dimensiones Tipos Ahora Preferencial
Caracteristicas Dominantes 25,6 30,6
Lideres de la Organizacion 22,5 23,8

Estilo Gerencial Clan 31,3 36,6
Union de la Organizacion 32,2 32,2
Enfasis Estratégico 28,1 31,6
Criterios de Exito 34,4 38,8
Caracteristicas Dominantes 21,3 25,3
Lideres de la Organizacion 18,1 19,7
Estilo Gerencial Adhocracia 18,8 18,9
Union de la Organizacion 21,6 26,9
Enfasis Estratégico 22,2 28,4
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Criterios de Exito 21,3 24,1
Caracteristicas Dominantes 32,5 28,4
Lideres de la Organizacion 29,7 22,5
Estilo Gerencial Mercado 25,3 19,6
Union de la Organizacion 26,3 21,6
Enfasis Estratégico 19,1 15,6
Criterios de Exito 19,4 16,1
Caracteristicas Dominantes 20,6 15,6
Lideres de la Organizacion 29,7 34,1
Estilo Gerencial Jerarquia 24,7 24,9
Union de la Organizacion 20,0 19,4
Enfasis Estratégico 30,6 24,4

Criterios de Exito 25,0 21,1

Para terminar el apartado de resultados, se presenta la Figura 4, en donde se muestra el
comparativo entre cultura y dimensiones para las facultades analizadas. Dicha figura resume lo

expuesto en los parrafos anteriores.

Figura 4

Comparativo cultura y dimensiones

Dimensiones Actuales Ciencias Empresariales Dimensiones Actuales Ingenierias
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Discusién

La cultura tipo mercado pone el énfasis en lo externo, requiere estabilidad y control para
alcanzar cada una de las mejoras relacionadas con la productividad, con el fin de lograr los
objetivos misionales y ser mas competitivos (Naranjo-Valencia et al., 2012). En este sentido, el
hecho de que en la Facultad de Ciencias Empresariales se presente este tipo de cultura puede estar
relacionado con la manera como los lideres de proceso conciben dicha unidad, con base en su
formacion y experiencia, lo cual define su modelo mental especifico (Giraldo-Builes et al., 2022).

Ademas, en este tipo de cultura se da un enfoque hacia el exterior, lo cual implica que el
énfasis este en los resultados, con base en las expectativas del mercado. De esta manera, cuestiones
como la imagen empresarial y el éxito, medido en términos de indicadores econémicos, son
objetivos primordiales, y definen en buena medida las acciones y estilo de liderazgo de las personas
a cargo de los procesos misionales (Cameron & Quinn, 2006).

Por otra parte, una cultura tipo mercado presente en una institucion universitaria puede
favorecer la obtencion de logros, en términos de indicadores objetivos, tales como acreditacion de
programas 0 aumento del nimero de estudiantes activos, pero puede jugar en contra cuando se
habla de procesos como la investigacion, en donde los resultados no obedecen en muchas
ocasiones a la légica del mercado y, por tanto, su medicién en términos objetivos puede ser
ambigua o errada.

De manera similar, los resultados obtenidos en la Facultad de Ingenierias de la universidad
analizada, muestran una cultura tipo Clan, en donde tienen preponderancia aspectos relacionales
como la confianza o la lealtad, lo que evidencia un tipo de liderazgo muy distinto frente a lo
encontrado en Ciencias Administrativas; lo anterior, plantea una discusion interesante, que podria
ser abordado en otro estudio, acerca de los resultados obtenidos en términos de indicadores para
cada unidad academica. Lo anterior, ademas, puede reforzar el hecho de que en la organizacion se
tiene como politica de gestion, la autonomia para el manejo de cada facultad por parte de sus
lideres, de forma que la toma de decisiones termina obedeciendo a su estilo gerencial (Diaz et al.,
2022).

Otro aspecto interesante por analizar es la cuestion acerca del tipo de cultura deseado, el
cual converge en una tipo Clan, en las dos facultades, lo cual plantea la inquietud acerca de como,
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independiente del nivel desempefio, las personas prefieren este tipo de liderazgo. Igualmente, se
podria plantear la inquietud acerca de como la existencia de un modelo mental organizacional en
la universidad permea sus procesos misionales, pero no necesariamente delimita en extremo la
forma de actuacion de sus lideres, lo cual se puede explicar a partir de la diferencia entre los
sistemas de creencias y valores de cada individuo, mas alla de un contexto organizacional que los
delimita (Mohamed et al., 2000).

Por otro lado, el presente estudio plantea una inquietud acerca de la posibilidad de medir
de forma certera la cultura organizacional a partir de un modelo teérico preestablecido; lo anterior,
es alin mas relevante, en cuanto los estudios de tipo mixto y cualitativo pueden generar diferencias
en el entorno académico, frente a la validez de sus resultados. Sin embargo, es claro que, para
entender aspectos relativos a comportamiento de las personas en un entorno organizacional, es
dificil, e incluso simplista, pretender reducir una percepcion a un valor numérico. De alli que
metodologias como las empleadas en esta investigacion se encuentran pertinentes para abordar
objetos de estudio en donde se intenta validar, comprobar o determinar las caracteristicas de un
contexto a partir de variables cualitativas.

Por Gltimo, es importante decir que no se encuentran muchos estudios de este tipo en la
literatura, contrario a lo que se podria pensar, y que, ademas, generalmente el analisis tedrico se
plantea desde teorias de la organizacion o la gestion, sin hacer interpretaciones desde otros
paradigmas que permitan una concepcion compleja del objeto abordado. Por tanto, se considera
relevante que en este articulo se enmarque el analisis dentro de la teoria de los modelos mentales

como factores que inciden en aspectos de la cultura organizacional.
Conclusiones

Los modelos mentales pueden ser entendidos como la forma en que individuos o colectivos
perciben le realidad, y actdan frente a la misma; de esta manera, un modelo mental determina
estilos de actuacion de personas y organizaciones, con base en constructos establecidos por estos.
Lo anterior, presupone que la cultura organizacional, definida al inicio del texto como la
“personalidad de la empresa”, estd intimamente relacionada con los modelos mentales

organizacionales, ya sea que se generen como complementarios, o que uno derive del otro.
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En este sentido, hablar de cultura organizacional, mediada por un modelo mental o
viceversa, exige el andlisis de los distintos rasgos que definen una cultura especifica, tal como lo
propone el modelo OCAI; sin embargo, se debe anotar que, dada la complejidad de estos
conceptos, el estudio se limita a los componentes que determina el OCAI, y que para un analisis
desde la complejidad se requieren de otras herramientas que permitan interpretar todas las
variables que intervienen y la relacion entre las mismas, de alli que esta investigacion sirve como
insumo para futuros trabajos en la misma linea con otros parametros de analisis, que permitan una
comprension desde la complejidad del objeto de estudio.

De igual manera, la cultura organizacional se puede relacionar con factores como el clima
o0 la comunicacién organizacionales, entendiendo que estos se entrelazan a partir de un modelo
mental preexistente que define los mecanismos de funcionamiento del clima y la comunicacion;
esto es, entender cultura y modelo mental organizacional como determinantes de las formas de
interaccion de los distintos agentes de una organizacion.

El analisis de la relacion entre cultura y modelos mentales organizacionales permite
explicar, en cierta medida, la forma como los agentes dentro de una organizacion establecen rutinas
e instituciones, las cuales determinan el accionar de la misma frente al logro de sus objetivos
misionales. Lo anterior, plantea el debate en torno a la importancia del estudio de la relacién entre
estos dos conceptos, y la manera como la teoria administrativa deberia enfocar sus esfuerzos hacia
el intento por modelar cultura y modelos mentales en el marco de la gestion organizacional.

Es importante resaltar que la investigacion se enfoc6 en el andlisis de unos agentes
especificos que interacttan en el entorno organizacional, como son los lideres de procesos, tanto
académicos como administrativos, al interior de las unidades académicas escogidas; lo anterior,
con el fin de tener una vision de la relacion entre cultura y modelos mentales de dichos agentes,
ya que, como tomadores de decisiones, influyen de forma significativa en la generacién de una
cultura organizacional especifica, mediada por los modelos mentales preexistentes. Ahora bien, si
se pretende hacer un andlisis mas complejo del objeto de estudio, se pueden incluir mas variables,
con el fin de establecer su interaccion con las ya analizadas, en el marco de un sistema adaptativo
complejo, y para tal efecto, el estudio se puede ampliar a la poblacion estudiantil de los programas

académicos adscritos a las facultades analizadas.
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Finalmente, es preciso decir que el presente estudio plantea una relacion entre modelos
mentales y cultura organizacional, en la cual todavia se perciben vacios de conocimiento, y por
tanto este articulo puede servir como insumo para futuras investigaciones en la misma linea; de
igual manera, se pueden plantear estudios con un enfoque estadistico distinto, que permitan la
comprobacion de hipdtesis a partir del tratamiento de volumenes de informacion més altos, de

forma que se puedan obtener resultados con un espectro de aplicacion mucho mas amplio.
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