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Resumen

El propésito que guio el desarrollo de la presente investigacién fue analizar la
relacién entre el tipo de cultura y la estructura organizacional que se presenta en
una universidad de la ciudad de Pereira. La cultura organizacional fue medida
a través del instrumento denominado OCAI, creado para, especificamente,
determinar una cultura dominante en una organizacién, a partir de cuatro
tipologifas, a saber: clan, adhocrdtica, jerirquica o de mercado. Este método,
que a su vez pertenece al modelo de marco de valores en competencias (CVF),

fue respondido voluntariamente por 61 miembros de la universidad objeto de
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estudio, lo que permitié determinar que el tipo de cultura predominante es
la Clan. Por otro lado, la identificacién de las caracteristicas de la estructura
organizacional se realizé a través de una entrevista semiestructurada aplicada
a los directivos encargados de dicha funcién en la institucién, con quienes se
determiné que se trata de la estructura burocracia profesional. Esto permitié,
posteriormente, hacer el andlisis entre las dos variables, y se determiné que estdn
directamente relacionadas entre si, e integran factores fundamentales como la

innovacién, el conocimiento y la estrategia.
Palabras clave: cultura, organizacién, cambio, educacién, comportamiento.
Introduccién

Para Cano y Bauzd (2010), la complejidad —econdémica, politica, social y
tecnolégica— que enfrentan hoy las organizaciones en el mundo las han llevado
a crear nuevas concepciones y formas de llevar a cabo el trabajo. Por ello, para
responder a estas exigencias y alcanzar el logro de los objetivos, las organizaciones
requieren implementar un cambio cultural que sea coherente con sus propésitos
estratégicos, y que esté enfocado en valores, creencias y comportamientos, de
forma que se garantice la eficiencia de los colaboradores y el desarrollo de su

mdximo potencial.

La cultura se conforma a razén de las interacciones que los miembros de
la organizacién, en el transcurrir del tiempo, tejen entre si, y con las politicas,
normas, procesos, estilo de direccién y estructura de la compania (Alabart y
Portuondo, 2003). Para Gareth y Goffee (2001), la cultura organizacional es
“la forma de actuar de una organizacién” (p. 30), por lo que se torna definitiva
a la hora de determinar cémo se dan los procesos de una organizacién, tanto
internos —entre ellos el de rendimiento o desempenfo de los colaboradores— como
externos, que se traducen en las relaciones de la organizacién con su entorno

(Arango y Urrea, 2000).

Justamente, el interés de la presente investigacién se enfocé en analizar la
relacién entre el tipo de cultura y la estructura organizacional. En esta oportunidad

se tomé como objeto de estudio una universidad de la ciudad de Pereira. Para



efectos del proceso se propuso identificar el tipo de cultura organizacional
dominante en la universidad en cuestién; determinar su estructura organizacional
y, por ultimo, explicar el tipo de cultura hallado a partir de la estructura que

caracteriza la institucién.

Para el logro de este propésito investigativo, se tomé como base la teoria
del competing values framework —en adelante, CVF—de Cameron y Quinn (2006),
creada para tener un alto nivel de congruencia con las légicas construidas y
aceptadas que organizan la forma en que las personas piensan, asi como también
sus valores, creencias, suposiciones, la manera como se procesa la informacién y
se toman las decisiones en una organizacién. Para estos autores, las principales
caracteristicas que determinan una cultura dominante estin diferenciadas en
cuatro tipologfas, a saber: clan (familiaridad), adhocrdtica (innovacién), jerdrquica
(normas y niveles de mando) y de mercado (competitividad y resultados). Estas,

segun Naranjo ez al. (2008), pueden favorecer u obstaculizar el desempefio.

Por su parte, frente al tema de la estructura organizacional, entendida
como la dinamizadora de los procesos administrativos de la organizacién, se
hace una revisién sobre la configuracién estructural de las organizaciones desde
Mintzberg (1983), quien las caracterizé como estructura simple, burocracia
mecdnica, burocracia profesional, organizacién diversificada y adhocracia. De

estas organizaciones se hablard mds adelante.

Entran en juego aqui las funciones y tareas asignadas a los colaboradores,
su perfil, los estilos de liderazgo de los diferentes jefes o directivos, el control que
se ejerce sobre los subordinados, la coordinacién entre dreas, equipos o grupos de
trabajo, los recursos con los que cuenta el colaborador para llevar a cabo su labor
y el cumplimiento de las metas, por mencionar algunos aspectos organizacionales
fundamentales (Jones, 2008; Mintzberg, 2001).

Cultura organizacional
El principal objeto de estudio de la cultura es el ser humano, quien es

la base de toda organizacién. Muchos autores entienden la cultura como un

conjunto de estructuras, politicas y normas que actiian entre si para regular el



comportamiento humano (Belalcdzar, 2012). Sobre esto, explican Calderén ez
al. (2003) que

[...] no puede desconocerse el debate entre quienes la ven desde la
perspectiva gerencial —para los que la cultura es algo que la organizacién
tiene y, por lo tanto, es susceptible de ser gestionada— y los estudiosos
sociales —que la consideran como algo que la organizacién es y por ello

mds proclive a ser comprendida que manipulada—. (p. 116).

La cultura organizacional influye en el comportamiento positivo o
negativo de los trabajadores. Esto tiene repercusiones sobre aspectos de suma
importancia como la creatividad, productividad laboral y el involucramiento
con los objetivos de la organizacién (Vargas y Flores, 2019). En otras palabras,
resulta del involucramiento de los miembros de la organizacién, de sus relaciones
interpersonales y sus interacciones, las cuales influyen en la manera en que se
toman las decisiones, se les da solucién a las problemadticas y se obedecen tanto
los valores y principios como las reglas y procedimientos establecidos (Gémez,
2008; Eskiler ez al., 2016).

Para Chiavenato (1999), la cultura debe entenderse como el modo de
vida de la organizacién, en cuyo caso se incluyen todos los aspectos, tanto grandes
como pequenos; entre ellos, los habitos, los ritos y los rituales, la forma de hacer
las cosas, el empoderamiento o no que se dé a los empleados, su sentido de
pertenencia y compromiso y la relacién entre jefes y empleados, por mencionar
algunos. Tanto asi que afirman Ruiz y Naranjo (2012) que una cultura puede ser
tan fuerte que las personas, al entrar a la empresa, cambian su accionar, de forma
que se opera un cambio en la forma en que se comportan, dependiendo del
medio o el entorno en que se encuentren, asi como de la influencia que reciben

de este.

Por tanto, la cultura organizacional ya no es un concepto secundario;
por el contrario, hoy es asumida como importante activo-intangible (Vargas
y Flores, 2019), por lo que se comporta como un componente diferenciador
para la organizacién y como un proceso estratégico que representa una ventaja
competitiva (Porter, 1980; Barney, 1980).



En este sentido, distintas investigaciones resaltan la importancia de la
cultura organizacional en las pricticas administrativas, enfatizando en que el
desempeno del personal puede verse favorecido (Khan er 4/, 2018; Gonzilez,
2016; Pena et al., 2013). Pero estas ideas no son nuevas. Mufioz (2017) reporta
que el registro mds antiguo sobre cultura organizacional se registra en 1951 en la
obra The changing culture of a factory, publicada por Elliott Jaques. Posteriormente,
en 1979, Pettigrew presenta el articulo “Administrative Science Quarterly”.

Sin embargo, la cultura empieza a ser verdaderamente valorada desde
los anos ochenta (Sinchez ez al., 2006), década en la que se encuentran varios

estudios que Calderdn ez al. (2003) describen como:

[...] los trabajos de Ouchi (1982), quien escribié Zeoria Z; Peters y
Waterman (1982), con su best seller En busca de la excelencia; Deal y
Kennedy (1982), con Culturas corporativas, y los trabajos de Smircich
(1983), Organizaciones y cultura, y de Schein (1988), La cultura
empresarial y liderazgo. A estos trabajos se suman los aportes de los
canadienses Abravanel, Allaire, Firsirotu, Hobbs, Poupart y Simard
(1992) publicados inicialmente en 1988. (p. 114).

De estos se deben resaltar el de Ouchi (1982), quien investigd empresas
norteamericanas y japonesas para consolidar su teorfa Z, enfocada en la
productividad. Para Ouchi (1982), la cultura, alimentada por las tradiciones
de la organizacién, sus valores, las condiciones laborales y el ambiente, ocupa
un lugar importante, en especifico, por caracteristicas tales como confianza,
amistad y trabajo en equipo, entre otras. Sobre esto, dice Ouchi (1982) que “las
condiciones de trabajo humanizadas [...] no solo aumentan la productividad y
las utilidades de la compania, sino también la autoestimacién de los empleados
[los cuales] expresan un mayor bienestar emocional y también se sienten menos

enajenados” (p. 215).

Otro investigador de obligatoria mencién cuando se habla de cultura
organizacional es Schein (1985, 1988), quien expone que esta es la plataforma de
todo lo que comparten los colaboradores, definiendo la ruta de la organizacién

que puede ser mediada por la alta direccién desde pricticas de gestion humana,



como planeacién, administracién de crisis, reconocimientos, organizacién de la
estructura fisica, la distribucién de las tareas, los ritos y rituales, y, en fin, lo que

define la filosofia empresarial.

Ya para la década de los noventa, por mencionar algunos, se cuentan
autores como Sackman (1991), Bertrand (1991), Denison (1991), Schulz
(1991), Alveson y Berg (1992), Le Mouél (1992), Denison y Mishra (1995)
y Cameron y Quinn (1999). Estos dltimos, principales referentes de esta
investigacidn y coautores del CVE teoria que inicialmente fue desarrollada por
Quinn y Rohrbaugh en 1983, quienes, en su momento, propusieron cuatro
dimensiones para el modelo, tales como relaciones humanas, sistemas abiertos,

objetivos racionales y procesos internos.

Cabe explicar aqui que originalmente este modelo fue pensado para
comprobar la competitividad determinada por la cultura en las organizaciones a
partir de dos dimensiones: el enfoque y la estructura organizacional. El primero,
entendido como el entorno interno y externo; el segundo, dependiente de factores
como la estabilidad de la organizacién y su capacidad de flexibilidad (Bradley y
Parker, 2001; Bendak ez 2/, 2020).

Posteriormente, Cameron y Quinn (1999) lo propusieron para estudiar
diversos fenémenos organizacionales como la cultura y el cambio, las pricticas
y efectos de la comunicacién, los pardmetros éticos, la administracién de los
sistemas informacionales, el liderazgo y los programas de recursos humanos,
entre otros (Ojeda Hidalgo ez a/., 2016). Estos investigadores modificaron los
tipos de cultura: “cultura de adhocracia (AC) (creatividad), cultura de mercado
(MC) (visién competitiva), cultura de jerarquia (HC) (mecanismo de toma de
decisiones controlada) y cultura de clan (CC) (visién de colaboracién)” (Bendak
et al., 2020, p. 3).

El competing values framework (CVF)
Para Cameron y Quinn (1999, 2006, 2011), el CVF ha sido creado en

pro de conseguir coherencia con lo establecido y aceptado por la organizacién

sobre como las personas piensan y se comportan, los valores que manejan, los



juicios y suposiciones que cotidianamente hacen y la forma de recepcionar la
informacién.

Tal como lo muestra el esquema (Figura 1), la parte superior corresponde
a los factores de flexibilidad y discrecién, y la parte inferior a los de estabilidad y
control; es decir, el CVF permite evidenciar las caracteristicas predominantes en
una organizacién frente a la flexibilidad por parte de sus trabajadores de cara a las
transformaciones del medio, o la orientacién predominante hacia la estabilidad y
el control respecto a dichos cambios (Sepulveda, 2004).

De la misma manera, el esquema define en la parte lateral izquierda la
orientacién interna e integracién, y en la parte lateral derecha, la orientacién
externa y diferenciacién. Son estos cuadrantes los que dan vida a los tipos de
cultura propuestos por el modelo, tales como clan, adhocrdtica, jerdrquica y de
mercado (Hutchison ez a/., 2019).

La orientacién interna e integracion se refiere al tipo de organizacién que
tiende a mirar hacia el interior de ella en su accionar diario y por ende su
cultura no se afecta ficilmente por cambios en el entorno, y si lo hace su
efecto es minimo o temporal [...] la orientacién externa y diferenciacién,
corresponde a aquellas organizaciones que en el diario quehacer centran
su atencién en factores externos que inciden poderosamente en la
modificacién y adaptacién de su cultura. (Sepulveda, 2004, p. 12).

Figura 1. CVE

Flexibilidad y Discrecion

Clan Adhocracia

Jerarquizada Mercado

Orientacion Interna e Integracion
UOIDRIDUIJI(] BUISIU] UOIIRIUILIO)

Estabilidad y Control

Fuente: Cameron y Quinn (2006, p. 35).



Se le ha denominado cultura clan a la organizacién familiar. En este tipo
de cultura, el lugar de trabajo es amistoso, y las relaciones interpersonales son
armonicas y cercanas. Los lideres se ven como mentores. Se resalta la unién, la
lealtad, la tradicién y el alto compromiso de sus miembros (Cameron y Quinn,
20006). Para la cultura clan son muy importantes la cohesién y la moral; ademds,
tiene un foco en el desarrollo del talento humano en el largo plazo. Se resaltan
logros en aspectos como el servicio al cliente, el trabajo en equipo, la negociacién

y la participacién de los colaboradores (Septlveda, 2004).

Por su parte, la cultura adhocrdtica o ad-hoc es una forma organizativa
que responde mejor a condiciones turbulentas, cada vez mds aceleradas, que
tipifican el mundo organizacional del siglo XXI. En este tipo de cultura, los
sujetos tienen iniciativa y libertad, y ven como objetivo importante dentro de la
organizacion fomentar la adaptabilidad, la flexibilidad y la creatividad (Cameron
y Quinn, 2006, 2011), asi como el incremento de las ventas, la rentabilidad
y la participacién de la empresa en el mercado. Los lideres “son considerados
innovadores y tomadores de riesgo. Lo que sostiene a la organizacién en el tiempo
es la experimentacién de nuevos productos o servicios, la innovacidn, el estar en

constante crecimiento y adquiriendo nuevos recursos” (Sepulveda, 2004, p. 11).

Frente a la cultura jerdrquica, se puede decir que el primer acercamiento
a este tipo de organizacién se basé en el trabajo del socilogo alemdn Max
Weber, en 1947, quien, a principios de los 90, estudié en Europa organizaciones
gubernamentales, con el propésito de darle estructura y orden racional a su
administracién, al mismo tiempo que un trato justo a los empleados, de forma

que se consiga con ello eficiencia y buen funcionamiento.

Por tanto, la cultura Jerdrquica describe una organizacién formal, donde
prevalece la estructura rigida y las normas, asi que, las personas y su gestion,
siempre estdn vigiladas y controladas por jefes rigurosos que defienden las
politicas y las reglas (Cameron y Quinn, 2006, 2011). En este tipo de cultura,
el enfoque estd en la planeacién, en la reduccién de costos y en la seguridad de
los trabajadores, entre otros aspectos. Desde esta perspectiva, los trabajadores son
recompensados fundamentalmente, a través del aumento en la remuneracién y
de las posibilidades de ascenso (Septlveda, 2004).



Por dltimo, en la cultura de mercado el interés de la organizacién estd en la
reputacidn, la estabilidad y el éxito en todo sentido; por tanto, los colaboradores
deben poner especial cuidado en la eficiencia y en la competitividad, pues
tienen jefes preparados y exigentes. Este tipo de cultura “estd orientada hacia
los resultados; su mayor preocupacidn es realizar el trabajo bien hecho” (Salazar,
2008, p.35). Para la cultura de mercado el éxito radica tanto en la participacién

como en el posicionamiento de la organizacién en el mercado (Sepuilveda, 2004).

Entonces de estos cuatro tipos de cultura dominantes que emergen del
values framework o marco de valores, surge el OCAI, que es, justamente, el
nombre dado al instrumento desarrollado por Cameron y Quinn (1999, 2006,
2011). el cual ha sido ampliamente utilizado desde la investigacién y como
diagnéstico organizacional. Este instrumento permite una evaluacién precisa de

los tipos de cultura.
2.3. Estructura organizacional

En 1983, Mintzberg define la estructura organizacional como una
actividad humana que se mueve entre la division del trabajo y la coordinacién.
En sus palabras, es “la suma total de las formas en que su trabajo es dividido entre
diferentes tareas y luego es lograda su coordinacién entre tareas” (Mintzberg,
2001, p .6). Para Jones (2008) la estructura organizacional “es el sistema formal
de tareas y relaciones de autoridad que controla cémo las personas coordinan sus

acciones y utilizan los recursos para lograr las metas de la organizacién” (p. 7).

En la Tabla 1, a continuacidn, se resume la relacién de los factores que,
segun Mintzberg, (1983) caracterizan las estructuras organizacionales tipicas,
a saber: estructura simple, burocracia mecdnica y profesional, forma divisional
y adhocracia, y los mecanismos coordinadores representados en supervision
directa, estandarizacién de procesos, de destrezas y productos y el ajuste mutuo,

que se describirdn en adelante.



Tabla 1. Configuraciones estructurales de Mintzberg (1983)

Configuracién estructural Mecanismo coordinador Parte clave de la organizacién
principal

Estructura simple Supervisién directa Cumbre estratégica

Burocracia mecdnica Estandarizacion de procesos de trabajo  Tecnoestructura

Burocracia profesional Estandarizacién de destrezas Nucleo operativo

Forma divisional Estandarizacion de producciones Linea media

Adhocracia Ajuste mutuo Staff de apoyo

Fuente: Mintzberg (1983, p. 128).

La estructura simple se ve reflejada en pequefias empresas. Se caracteriza
por su escasa presencia de tecnologia, un reducido nimero de asesores y
personal de apoyo, una divisién de trabajo pobre, poca diferenciacion entre sus
dependencias y, es evidente, una jerarquia gerencial. La cultura organizacional
estd poco formalizada, y el uso de capacitaciones para los trabajadores es minimo
(Mintzberg, 1983). El mecanismo coordinador que se manifiesta en la estructura
simple es la supervisién directa (Brull y Gil, 2011), la cual se caracteriza por tener
una persona dentro de la empresa encargada de responsabilizarse del trabajo de

los otros, dando instrucciones y supervisando sus acciones.

Por su parte, la estructura burocracia mecdnica funciona a partir del
trabajo especializado, rutinario, procedimientos formalizados, cumplimiento de
reglas y buena comunicacién dentro de la empresa. La confianza es fundamental,
pues se asignan tareas de acuerdo con las funciones de cada dependencia, las
decisiones son centralizadas y la estructura administrativa diferencia la linea
media y el staff de apoyo (Mintzberg, 1983). La manera como se coordina el
trabajo dentro de esta estructura es a través de la normalizacién de procesos de
trabajo (Brull y Gil, 2011), lo que plantea que cada integrante de la organizacién
es responsable de una funcién especifica, la cual estd planteada de manera escrita,

programada y estandarizada. La supervision directa desaparece, lo que da cabida



al staff de apoyo, quienes son los encargados de establecer el manual de funciones

para cada colaborador, de acuerdo con la dependencia a la cual pertenece.

Por otro lado, la estructura burocracia profesional establece que dentro de
la organizacion se tienen profesionales capacitados para cada tarea propuesta; la
estructura es horizontal y descentralizada. El uso de tecnoestructura es reducido,
pues los procesos de capacitacién se realizan fuera de la organizacién. Todos
cumplen sus funciones de manera independiente, teniendo como resultado
unidades de trabajo grande. Se hace necesaria la presencia de un numeroso staff”
de apoyo para dar soporte al trabajo de los profesionales de la organizacién (Brull
y Gil, 2011). El mecanismo coordinador que caracteriza este tipo de estructura
es la estandarizacién de destrezas, que consiste en definir los conocimientos y
habilidades que deben tener los trabajadores para cumplir una funcién especifica

dentro de la organizacién. De esa manera se controla y coordina el trabajo

(Mintzberg, 1983).

Por su parte, la estructura de organizacién diversificada es similar a la
burocracia profesional, pero no establece las funciones para cada trabajador, sino
que forma unidades de linea intermedia que se denominan divisiones. Cada
una tiene su propia estructura. Esto se da porque las lineas de produccién se
diversifican. Es caracteristico de organizaciones grandes y viejas (Brull y Gil,
2011). La forma de coordinar el trabajo en este tipo de estructura es por medio
de la estandarizacién de productos, en el cual se define una serie de normas
y procedimientos especificos, con base en el producto o servicio que ofrece la

organizacién (Mintzberg, 1983).

Por ultimo, estd la adhocracia, la cual funciona a través de proyectos de
acuerdo con las especialidades del equipo y el cumplimiento de las funciones
generales. Es caracteristica de organizaciones simples, pues el trabajo es
responsabilidad de quienes lo realizan, pero a su vez, de organizaciones complejas,
pues se hace necesario la conformacién de grupos interdisciplinarios para lograr
los objetivos de la organizacién (Brull y Gil, 2011). El mecanismo coordinador
que se emplea en este tipo de estructura es el ajuste mutuo, el cual se caracteriza

por manejar una comunicacién informal. No existe la supervisidn directa, y se



le da mayor importancia al szzff de apoyo, pues son los encargados de evaluar los
proyectos (Mintzberg, 1983).

Metodologia

El disefio de este estudio es no experimental (Herndndez er al., 2014),
mixto, ya que se combinan “técnicas de investigacién, métodos, enfoques,
conceptos o lenguaje cuantitativo o cualitativo en un solo estudio” (Johnson
y Onwuegbuzie, 2004, p. 17), y explicativo secuencial (Sdnchez, 2015),
pues primero se recogieron los datos cuantitativos a través del instrumento
organizational culture assessment (OCAI), de Cameron y Quinn (2000).

Tras el andlisis que este arroja sobre los cuatro tipos de cultura —clan,
adhocritica, jerdrquica y de mercado—, se pasé a recabar y a evaluar la informacién
cualitativa, por medio de una entrevista semiestructurada (Herndndez Sampieri ez
al., 2014) enfocada en preguntas, para determinar si la estructura organizacional
predominante era simple, burocracia mecdnica, burocracia profesional,

organizacién diversificada o adhocracia; esto desde la propuesta de Mintzberg

(1983).
3.1 Instrumentos

Tal como se explicé antes, la recoleccién de informacién se hizo a partir
de dos instrumentos. Primero se aplicé el OCAI (Cameron y Quinn, 20006),
cuestionario disenado para identificar el tipo de cultura organizacional. Por
otro lado, para identificar la estructura organizacional se realizé una entrevista
focalizada a dos directivos del drea administrativa, designados por la universidad

objeto de estudio para entregar la informacién requerida para la investigacion.

Cameron y Quinn (1999) exponen que el OCAI es una herramienta
altamente validada, que fue desarrollada con base en multiples investigaciones
sobre efectividad organizacional, por lo que es un instrumento confiable a la
hora de establecer los indicadores organizacionales presentes en la cultura de una

organizacion.



El OCAI evalta 24 items distribuidos en seis dimensiones consideradas
clave dentro de la organizacién, las cuales tiene cuatro alternativas de calificacién,
cuyo total debe sumar 100 puntos. Dichas dimensiones son: “caracteristicas
dominantes, liderazgo organizacional, gestién de empleados, cohesién
organizacional, énfasis estratégico y criterios de éxito” (Cameron y Quinn, 2011,
p. 28). Estas dimensiones determinan el tipo de cultura :“a) clan (muy amistoso
o familiar), b) ad-hoc o adhocracia (creatividad), ¢) jerarquizada (reglas y alto
control), y ¢) mercado (posicionamiento y objetivos)” (Cameron y Quinn, 2006,

p. 36).
3.2 Analisis de datos

Los datos arrojados por la encuesta fueron tratados a partir de una matriz
de datos de Excel 2011, versién 14.7.3, y de SPSS, versién 2.0, con el fin de
realizar una depuracién y filtracién de estos, y asi determinar el tipo de cultura
organizacional dominante de la universidad objeto de estudio. Posteriormente,
se calcularon todos los datos descriptivos arrojados por la entrevista focalizada
para el andlisis de resultados, y asi establecer la relacién entre el tipo de cultura
organizacional y el estilo administrativo que la caracteriza. Esto se hizo desde un

andlisis tedrico tejido desde varios autores.
3.3 Procedimiento

La unidad de anilisis correspondié a una universidad que cuenta con 45
afos en el mercado y es de cardcter privado. Su poblacién total, entre docentes,
administrativos y personal de servicios generales, es alrededor de 200 personas.
Obtenidos los debidos permisos y autorizaciones por parte de los directivos de
la universidad objeto de estudio, a quienes se detallaron los procedimientos, los
alcances y las limitaciones de la investigacion, se les envié a dichas personas un
formulario en Google, con la salvedad de que su diligenciamiento era de cardcter

voluntario, por lo que 61 personas respondieron positivamente a la invitacién.
De acuerdo con los datos sociodemograficos arrojados, el 52,5 % de los

respondientes corresponde al sexo masculino, y el 47,5 % al sexo femenino. En

cuanto al nivel de escolaridad, puntuaron mds alto los participantes de nivel



educativo de posgrado, con un 73,8 %; luego de pregrado, con 19,7 %; técnico/
tecnolégico, con 4,9 %, y secundaria, con 1,6 %. Por su parte, frente al dato

edad, se obtuvo una media de 38 anos.
3.4. Consideraciones éticas

Se tuvieron en cuenta las consideraciones éticas plasmadas en el articulo
11 de la Resolucién 8430 de 1993, la cual indica que la presente investigacion
es clasificada como una “investigacién con riesgo minimo” (Ministerio de Salud,
1993). Como ya se dijo, la participacién del personal fue de forma voluntaria,
se mantuvo la privacidad de los datos y todos los participantes diligenciaron
un consentimiento informado autorizando el uso de la informacién para fines

investigativos.
Anilisis de resultados
4.1 Andlisis cuantitativo del OCAI

Una vez completado el cuestionario, se procedié a vaciar la informacién
en una tabla, para luego calcular los promedios para cada tipo de cultura,
segun el puntaje otorgado en cada pregunta por los participantes del estudio. A

continuacidn, se muestran las puntuaciones promedio para cada tipo de cultura.

Tabla 2. Puntuacién promedio para cada tipo de cultura del OCAI

Cultura n.°  Minimo Miximo Media Desxflamc')n
estdndar

Clan 61 10,00 54,00 40,62 9,01

Adhocritica 61 7,00 53,00 37,90 8,79

De mercado 61 6,00 50,00 39,16 8,01

Jerdrquica 61 6,00 50,00 38,59 8,44

Fuente: Elaboracién propia. Resultados aplicacién OCAI (Cameron y Quinn 2006).

Como lo muestra la media, se presenta un predominio en la cultura
Clan, aunque el cuestionario aborda varias caracteristicas dominantes que estin
presentes en la institucién investigada, con valores que también son relevantes.



Estos no serdn tenidos en cuenta para efectos de la presente investigacién, pues el
andlisis solo centrard su atencién en la cultura con la puntuacién mds alta.

Figura 2. Resultados del OCAI para el total de los participantes del estudio.
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Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 2 muestra que el tipo de cultura organizacional dominante en
la universidad objeto de estudio corresponde a la Clan, lo que significa que se
trata de una organizacién en la que los colaboradores comparten sus vidas tanto
profesionales como personales. Es de base un ambiente amistoso para trabajar. En
este tipo de cultura el lider actia como un mentor; incluso en ocasiones representa
una figura paterna, y por esto los empleados son fieles, leales y comprometidos.
Es comin que haya trabajo en equipo, buena participacién voluntaria en las

diferentes actividades, bienestar laboral y mds consenso que descenso (Cameron

y Quinn 2000).

Figura 3. Linea de tendencia del OCAI para el total de los participantes del
estudio.
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Fuente: Elaboracién propia.

La Figura 3 muestra el resultado consolidado para la universidad objeto de
estudio. En ella se evidencia la linea de tendencia con respecto a los cuatro tipos

de cultura organizacional con predominio en cultura clan, seguido de la cultura



de mercado, la jerdrquica y la adhocrdtica, respectivamente. En la informacién
suministrada por los colaboradores, es notable que se enfatiza en espacios
laborales amigables y/o familiares, representados por lideres que cohesionan la
organizacién. Asi mismo, del segundo indicador se puede establecer que da fuerza
a factores como la orientacién hacia los resultados; o sea, su mayor preocupacién

es realizar el trabajo bien hecho, caracteristica propia de la cultura de mercado.
4.2 Desarrollo de la entrevista focalizada

Como parte de la metodologia de recoleccién de informacién se realizd
el abordaje cualitativo, a través de una entrevista semiestructurada a los dos
directivos designados por la organizacién objeto de estudio, por ser los directos

responsables y respondientes por la estructura organizacional de dicha institucién.

En ese orden de ideas, y recordando que la estructura de una organizacién
viene a ser el conjunto de las partes en las que se divide el trabajo, las funciones y
las tareas y la forma como todo esto se coordina (Mintzberg, 1991), y que esta se
subdivide en cinco tipos de estructuras ya explicadas, a saber: la estructura simple,
la burocracia mecdnica, la burocracia profesional, la organizacién diversificada y

la adhocrdtica, las preguntas se desarrollaron de la siguiente manera.

En la Tabla 3 se organizaron en columnas los tipos de estructura, y a cada
uno se le detallaron las caracteristicas de su mecanismo coordinador, de su parte
o sistema clave y de las ideas fuerza que determinan cada tipo. De esta manera
se guio a los entrevistados para elegir entre las diferentes caracteristicas las que se
ajustaban a la estructura organizacional de la organizacién objeto de estudio; se

determiné asi la burocracia profesional como la estructura predominante.



Tabla 3. Codificacién del disefio como configuracién de Mintzberg (1991)

) Mecanis- Parte o ,
Tipo de ) . ) Caracterfs-  Ideas Caracte-
mo coordi- Caracteristicas sistema ] .
estructura ticas fuerza risticas
nador clave
Aqui estan
Una persona las personas
asume la res- encarga- Se inclina
ponsabilidad das de la hacia la
Estructu- ] )
) ] por el trabajo responsa- centrali-
rasimple  Supervi- ) Cumbre - L o
o que ejecuten .. bilidadde  Direccién zacién,
o empre-  sién directa ) Estratégica
] otros, emite a orga- Impulsa
sarial o i
6rdenes e nizacién hacia el
instrucciones (direccién y liderazgo
y supervisa administra-
tivos)
Se incli-
Grupos de
na por la
personas )
coordina-
fuera de )
, cién me-
se programan la linea o )
Buro- ) ) , diante la
) los contenidos jerarquia )
cracia normali-
. Estandari-  de los traba- que estan- »
mecdnica B ) ) Tecnoes- i .. zacién de
zaciébn de  jos, mediante darizan o Eficiencia
u orga- tructura . los  pro-
o procesos reglas, normas normalizan
nizacién . cesos de
) y procedi- procesos .
magquinal ) i trabajo,
mientos. de trabajo )
( impulsa
asesores,
] hacia la
capacitado- ) )
racionali-
res)

zacion



Se incli-

na por la
coordi-
) nacidén
Se precisan '
e . mediante
habilidades o Los trabaja-
la norma-

Burocra-  Estandari-  destrezas para  Nucleo de  dores son el ) L
Capacita- lizacién

cia profe- zaciénde  desarrollar operacio-  corazénde
i ) ) cién de las ha-
sional destrezas los trabajos, nes la organiza- N
. N bilidades,
quien es el cién )
] impulsa
mids apto. ]
hacia la
profesio-
naliza-
cién

Organiza- Estandari-  Se especifican  Linea me-  Altos geren- Concen-  Se  incli-

cién di- zacién de  los resultados  dia tes y super-  tracién na por la
versificada  productos  del trabajo o visores fragmen-
el desempeno, tacién

se aclara que

debe hacerse

Adhocra-  Adaptacién Comunica- Staff de Sonlos que Aprendi- Se incli-

cia mutua cién informal, apoyo o ofrecen zaje na por la
sin supervi- nimero de  servicios colabora-
sién operarios  indirectos a cién en la
toda organi- toma de
zacién decisio-
nes

Fuente: Elaboracién propia.
3. Andlisis de la entrevista

Entonces, siendo el hallazgo més relevante para la parte cualitativa de la
investigacién que la universidad objeto de estudio se caracteriza por tener una

estructura organizacional burocracia profesional, se profundiza aqui cémo se

procedié al andlisis.



El primer indicio se abordé desde el mecanismo coordinador de
estandarizacién de destrezas, caracterizando habilidades para desarrollar los
trabajos y determinando quién es el mds apto, pues, tal como lo menciona el
informante N. °2, en la universidad existe convocatoria y seleccién, basados estos

en el perfil, los estudios y el salario propios del cargo.

Otra caracteristica determinante en el marco de la burocracia profesional
se inclina por la coordinacién mediante la normalizacién de las habilidades e
impulsa hacia la profesionalizacién. Tal como lo reconoce el informante N.
°1, mds que supervisién, el enfoque es de cumplimiento de objetivos y logros,
aunque existen jerarquias claras como direccién, coordinacién, profesionales y
auxiliares. Asi, en esta universidad se utiliza la evaluacién de desempenio con
autoevaluacion, evaluacién por pares y andlisis de cumplimiento de metas y, en

los casos que se requiere, se trazan planes de mejoramiento.

Se debe agregar que una parte o sistema clave que justifica la burocracia
profesional es el nucleo de operaciones, el cual se ve reflejado en que los
trabajadores son el corazén de la organizacién, lo que se ratifica con comentarios
como el del Informante N.° 1, cuando afirma que para la Universidad objeto de
estudio “en el sistema integrado de gestién y procesos: en primer lugar, estd lo
misional (docentes), en segundo lugar, el nivel estratégico (la direccién), en tercer

lugar, el apoyo (compras, asesorias), en cuarto lugar (el publico externo)”.

Esto quiere decir que se da un ambiente democrdtico, en el que los
empleados que estdn en un nivel profesional gozan de cierta autonomia y
empoderamiento, aprovechando la estabilidad que le da la organizacién vy, al
mismo tiempo, libertad en la toma de decisiones; eso si, bajo las restricciones
normales de la ley y los minimos permitidos por la organizacién (Mintzberg,

1991).

Por consiguiente, es preciso afirmar que se establece una relacién entre
el tipo de cultura y la estructura organizacional dominante de la Universidad en
estudio, lo que deja entre dicha una serie de circunstancias o congruencias que
las cohesionan, o simplemente se complementan. Si se resaltan algunos apartes,

la cultura clan enfatiza en el beneficio del desarrollo del talento humano a largo



plazo, y la burocracia profesional establece que dentro de la organizacién se tienen
profesionales capacitados para cada tarea propuesta. Aspecto de correlacion es la
busqueda de la participacién y el consenso de la cultura Clan y el cumplimiento
de las funciones de manera independiente de la burocracia profesional, ambos
para obtener como resultado unidades de trabajo grandes contenidas en el trabajo

de equipo.

Una vez determinado que el tipo de cultura organizacional dominante
en la Universidad corresponde a la cultura clan, hay que aclarar que esto debe
ser congruente con el estilo de liderazgo, los reconocimientos y el estilo gerencial
(Cameron y Quinn 1999). De esta forma, se retoma la relacién que puede existir
entrela culturaylaestructura organizacional, con cualidades muy particulares dela
organizacién y de sus miembros, desde lo individual, que atafien sustancialmente

el desarrollo del otro.

Cabe resaltar, ademids, y confrontando con la investigacién de Ruiz y
Naranjo (2012), que se hace necesario profundizar en el estudio de la cultura
de las organizaciones; especificamente, su articulacién con la estrategia de la
organizacion, con la gestién de lo humano y del conocimiento; es decir, la relaciéon
entre cultura y estructura organizacional y la inferencia que un fundamento

marca sobre el otro.

Dicholoanterior, yhabiendo determinado que la estructura organizacional
dominante es la burocracia profesional, vale la pena la medicién de otros aspectos
organizacionales que conduzcan a un mejoramiento, tal como lo expone Cruz
Romero (2016), quien, a partir de la realizacién de un estudio en el que utilizé
un instrumento de capacidad organizacional, diagnosticé y determiné el déficit
de capacidad organizacional, en este caso de la Universidad de los Llanos. Estos
hallazgos alertaron a la institucién, con miras a realizar los ajustes pertinentes, lo

que permite valorar la importancia de esta clase de investigaciones.
Conclusiones

En cuanto al tipo de cultura organizacional de la universidad en estudio,

se determind que predomina la cultura clan, por lo que los colaboradores afirman



estar altamente comprometidos y trabajan en pro de resultados colectivos
positivos, con mandatos organizacionales, basando su actuacién en la confianza

y destacando la toma de decisiones participativa.

En lo que respecta a la estructura organizacional, se destaca una
configuracién estructural de tipo burocracia profesional, donde efectivamente
su nucleo operativo estd definido por la estandarizacién de habilidades, lo que se
logra por la continua capacitacién y adiestramiento. La organizacién se encarga
de contar siempre con personal idéneo, y aunque ejerce control, lo hace desde la
comprension y la consideracion.

Todo lo argumentado conduce a establecer unos puntos de relacién como
conclusién principal del proceso investigativo. Uno de ellos lo abordan Pérez
Uribe y Calixto Sandoval (2005) desde la gestién humana:

En una organizacién que pretenda sobrevivir con altos niveles de excelencia
en rentabilidad, eficiencia, efectividad, competitividad y calidad de
vida para el ser humano y el medioambiente, tanto empresarios como
trabajadores deberin mancomunadamente construir las condiciones
6ptimas de un ambiente laboral que les permita ser productivos e
innovadores. (p. 75).

Sumado a lo anterior, es claro que la productividad, el bienestar del
colaborador, su satisfaccién laboral y sus sanas relaciones interpersonales
dependen de procesos optimos de gestién humana. Dentro de esta, se requiere
también un detallado trabajo en el reforzamiento de la cultura organizacional.
Por esto, se puede afirmar que la estructura y la cultura organizacional estdn
relacionadas directamente con el desarrollo de la innovacién, el conocimiento y
la estrategia en una organizacién.

Entre otras cosas, al comprobar esto, se validan en la actualidad puntos
de vista de autores como Hall (1983), quien afirmaba que una estructura
organizacional tiene que ver con las funciones de las personas, su perfil de cargo
y, en especial, los rangos o jerarquias de poder. Esto, sumado a la necesidad
de que las personas tengan ciertas reglas y normas a seguir que, de una u otra
forma, dan la pauta para comportarse dentro de la organizacién y cumplir con

los objetivos establecidos en su visién y misién institucional.
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