22

Medicion de cultura organizacional
en el Hospital Universitario
Clinica San Rafael

Autoras:
Ingrid L. Botina
Madeleyn R. Diaz
Claudia L. Vacca
Luz H. Benavides®

Resumen

El objetivo de la presente investigacidon es determinar la cultu-
ra organizacional en el Hospital Universitario Clinica San Rafael
(HucsR), como base para el desarrollo de un modelo de cultura
organizacional innovadora. Para la medicién de la cultura organi-
zacional se aplicd el instrumento de Cameron y Quinn, el cual eva-
lta las caracteristicas organizacionales, liderazgo organizacional,
estilo administrativo, unién de la organizacién, énfasis estratégi-
co y criterios de éxito de la organizacién con una muestra de 310
empleados. Finalmente, para el andlisis de los datos se realizé una
descripcién estadistica que incluyd medianas y rangos intercuar-
tiles. Los resultados muestran que la cultura organizacional que
actualmente prevalece en el HUCSR es la de tipo jerdrquico, en don-
de los empleados perciben que la organizacién se guia bajo reglas
estrictas y protocolos que les indica el modo de actuar. Por lo an-
terior, se propone realizar un programa de transformacién cultural
hacia una de tipo adhocrética o innovadora.
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Introduccion

n Colombia, la calidad de la atencidén en salud esta en-

marcada en el Sistema Obligatorio de Garantia de Ca-

lidad en Salud, establecido en el Decreto 1011 de 2016.

Dentro de este modelo, las Instituciones Prestadoras
de Salud (Ips) son organizaciones de tipo tradicional y estan
orientadas fuertemente por el gremio médico; tienen estruc-
turas organizacionales jerdrquicas, burocraticas y rigidas. Las
empresas competitivas tienden a ser mucho mas planas, des-
pliegan menos niveles jerdrquicos y son mas flexibles.

De acuerdo con el Manual de Oslo de la ocDE (2005), en
el sector servicios se innova por proceso continuo, de modo
que se introducen modificaciones progresivas en productos
y en procesos. Esto corresponderia a innovacién incremental;
de allf la importancia de identificar un modelo que permita
desarrollar procesos de innovacién permanentes, orientados
a transformar la cultura hacia la innovacién. Esta implica no
solamente aspectos tecnoldgicos o médicos, sino que la ins-
titucién se transforme e innove también en los procesos y en
la organizacidn.

El Hospital Universitario Clinica San Rafael (HUCSR) com-
prometido con la excelencia en la prestacién de los servicios
de salud, ha iniciado el proceso de acreditacidn en el Siste-
ma Unico de Acreditacidn (Resolucién 2082 de 2014), dentro
del cual, uno de los ejes fundamentales es la transformacién
y medicién de la cultura organizacional. En esta institucion,
hasta la fecha de la investigacién, no se cuentan con estu-
dios acerca de la cultura organizacional. Por esto, para el
hospital, es de alta importancia realizar una medicién con
el fin de identificar cudl es la cultura organizacional que pre-
valece y con ello definir las estrategias para transformarla
de acuerdo con lo establecido en los objetivos estratégicos
que permitan mejorar la atencién en salud. Asimismo, con
esta investigacion se pretende identificar los elementos que
caracterizan la cultura organizacional predominante en la
institucion y, a partir de alli, generar aportes para transfor-
marla en una cultura organizacional innovadora.

Cultura organizacional

La cultura organizacional es un factor importante para
el desarrollo de las empresas y su sostenibilidad a través del
tiempo. Por ello, Schein (1988) citado por Naranjo y Calderdn,
(2015) la define como:

Un modelo de presunciones basicas,
inventadas, descubiertas o desarro-
lladas por un grupo dado al ir apren-
diendo a enfrentarse a sus problemas
de adaptacién externa e integracién
interna y que han ejercido la influen-
cia para ser consideradas validas y, en
consecuencia, para ser ensefiadas a
los nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir
esos problemas. (p. 225)

La cultura organizacional es el com-
ponente principal de todas las orga-
nizaciones y, por ende, es uno de los
factores determinantes en la eficacia
del recurso humano, la productividad y
generacion de una cultura innovadora
(Naranjo y Calderdn, 2015).

La cultura organizacional y la inno-
vacion son términos ampliamente es-
tudiados a nivel nacional e internacio-
nal, y su introduccién a las empresas
ha favorecido el entorno laboral y el
crecimiento econdmico de las mismas
(Arraut, 2010). Por lo anterior, se ha
visto la necesidad de estudiar la cultura
organizacional del Hospital Universita-
rio Clinica San Rafael con el fin de gene-
rar aportes, para mejorarla de acuerdo
con los objetivos estratégicos estable-
cidos por la institucién.

Para iniciar esta investigacion fue ne-
cesario indagar sobre las diferentes teo-
rias acerca de la cultura organizacional.
Es asi como Marulanda, Ldpez y Ldpez
(2016) definen la cultura como

un patrén de comportamiento obser-
vable de una comunidad u organiza-
cién que emana de los valores com-
partidos, creencias y pensamiento. Los
valores y comportamientos dan forma
al entorno fisiolégico y socioldgico de
una organizacién de una manera uni-
ca y tienen una fuerte influencia en el
proceso de toma de decisiones. (p. 4)
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Para Cameron y Quinn (2006), la cul-
tura trasmite un sentido de la identidad
a los empleados, proporciona directrices
de cdmo llevarse bien en la organizacién
y mejora la estabilidad del sistema social
que experimentan. Esta investigacion
estd centrada en el modelo de valores
en competencias de Cameron y Quinn,
el cual evalla las diferentes dimensiones
de la cultura organizacional.

La cultura organizacional es una va-
riable fundamental para mejorar el ren-
dimiento de las instituciones. Por medio
de esta, se promueven las capacidades
de los empleados, se toleran los riesgos
y se promueve el desarrollo personal.
En este sentido, se convierte en un fac-
tor importante para mejorar la base de
conocimientos de la institucién (Mue-
ller, 2014; De-Castro et al., 2013).

Del mismo modo, la cultura orga-
nizacional es un elemento importante
para estimular la competitividad y pro-
ductividad de la empresa, ya que permi-
te el intercambio de ideas, facilita la rea-
lizacién de las actividades de la empresa
y crea un clima de compaferismo y de
entrega en el trabajo, que favorece su
nivel de produccién (Cdjar, Ramos, Her-
nandez y Lépez, 2013).

Si bien definir la cultura organiza-
cional es primordial para esta investiga-
cién, también lo es identificar los instru-
mentos con los cuales se han medido
los atributos culturales dentro de las or-
ganizaciones. Uno de ellos es el modelo
de valores de competencia (competing
values framework). Este modelo fue de-
sarrollado originalmente por Quinn vy
Rohrbaugh en 1983 y mide los atributos
de la cultura organizacional en dos di-
mensiones, de acuerdo con el interés de
la organizacién y su estructura interna
(Revilla-Macias, Santana-Mondragén y
Renteria-Lépez, 2015).

La primera dimensién (estabilidad vs. flexibilidad) hace
referencia a si la organizacion considera mds importante el
orden y el control (estabilidad) o el dinamismo y la discrecio-
nalidad (flexibilidad). La segunda dimensién plantea dos va-
lores contrapuestos: que la empresa tenga una orientacion
interna o que tenga una orientacién externa (Naranjo y Cal-
derdn, 2015). Estas dos dimensiones producen cuatro tipos
de culturas: jerarquica, racional, grupo o clan, y de desarrollo
(Cameron y Quinn, 2006).

Caracteristicas del tipo de cultura

Por otra parte, el proceso para la medicién de la cultura,
segun Cameron y Quinn, dentro del modelo de valores por
competencias, se puede observar en la figura 1.

Figura 1

Modelo de valores de Cameron y Quinn

Medicion de cultura

Modelo de valores

por competencias
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Clan Adhocratica = Jerdrquica Desarrollo
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Fuente: Cameron y Quinn (2006).

En cuanto a la cultura tipo clan, se puede distinguir que
las personas comparten valores y objetivos; en este sentido,
la organizacién es como una gran familia, o que hace que sea
un lugar amistoso. En ella, los lideres actian como mentores,
con lo que desarrollan una figura paterna de gran influencia
dentro de la organizacién. Ademads, en este modelo, la leal-
tad y la tradicién son valores importantes. Se insiste en las
ventajas a largo plazo en el desarrollo del personal, y las re-
compensas se dan a los miembros con iniciativa, que traba-
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jan en equipo y buscan la participacién y el consenso lo que
permite incrementar las utilidades de la organizacién. Por su
parte, las personas que pertenecen a esta organizacién son
de espiritu emprendedor y perciben a la organizacién como
un lugar dindmico; los lideres tienen que ser innovadores y
tomar riesgos.

También existe una cultura de desarrollo o de mercado;
por lo tanto, se interesa mas en la competencia externa que
en la administracién interna. En este sentido, el objetivo de la
organizacién es maximizar su ganancia, tomando un mayor
segmento del mercado mediante la experimentacién o inno-
vacién de nuevos productos o servicios.

En cuanto a la cultura jerarquizada, esta tiene una estruc-
tura organizacional clara, con procesos controlados y estan-
darizados. Los lideres se enfocan en orientar y organizar al
personal, y buscan la estabilidad y el funcionamiento eficaz
de la organizacién. Asimismo, segun esta cultura, el éxito se
alcanza cuando hay una entrega manifiesta, planeacion ade-
cuada y bajo costo en la operacidn. Las recompensas se dan
a los miembros con un desempefio seguro y previsible; estas
recompensas son, principalmente, los ascensos y aumentos
en la remuneracion.

La cultura racional o adhocratica esta orientada a los re-
sultados; su esencia estd en ganar y su preocupacion se enfo-
ca a la obtencién de un trabajo bien hecho buscando el éxito
y la reputacién. En el ambiente prevalece el control del tra-
bajo realizado y sus miembros prefieren la estabilidad de la
organizacion. El personal que labora en estas organizaciones
es competitivo y busca el cumplimiento de los objetivos y los
lideres son exigentes y a su vez competitivos.

Modelo de valores en competencia

Cameron y Quinn (2006) plantean graficamente la rela-
cién de los tipos de cultura en su modelo de valores en com-
petencia. Dicha propuesta se presenta en la figura 2.

Para realizar la clasificacién de la organizacién en una de
estas culturas, el modelo de competencias toma en conside-
racion el liderazgo, los valores de la organizacidn, el sistema
de recompensas y el acento estratégico. Por medio de estos
elementos se obtiene una calificacién para cada atributo que
permite realizar dicha clasificacion.

Figura 2
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Fuente: Cameron y Quinn (2006).

Los hospitales con cultura tipo clan
mostraron indicadores de desempefio
con mejores resultados en cuanto a la
productividad del personal, mientras
que el hospital con cultura tipo desa-
rrollo logré un mejor resultado respec-
to al indicador de satisfaccion de los
pacientes.

El cambio cultural de una organi-
zacidn de salud requiere tener claros
los objetivos por alcanzar, asi como un
liderazgo fuerte que permita transfor-
mar los procesos y procedimientos. La
mejora del desempefio de los hospitales
es unreto para los politicos, administra-
dores y otros tomadores de decisiones
relacionadas con los sistemas de salud
(Revilla-Macias, Santana-Mondragén y
Renteria-L6pez, 2015).

Asimismo, Grueso Hinestroza, Rey

Sarmiento, Gonzdlez Rodriguez, Ardi-
la Becerra y Pineda Castro (2013) indi-
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can que el bienestar de los empleados
se vincula a la relacién de précticas de
recursos humanos y practicas internas
orientadas hacia el bienestar. Igualmen-
te manifiestan que estudiar sobre la sa-
lud en las organizaciones es un tema de
alta importancia a nivel organizacional y
a nivel social, ya que favorece el desem-
pefio de las instituciones.

Innovacion

Si bien es cierto que la cultura or-
ganizacional es un determinante fun-
damental de lainnovacién, no siempre
puede favorecerla, sino que también
puede dificultarla. Esto depende de
los rasgos o valores que fomente la or-
ganizaciény, por lo tanto, los compor-
tamientos que estimule. Por esto, es
importante identificar qué caracteris-
ticas tiene una cultura organizacional
para favorecer la innovacién (Naranjo
y Calderén, 2015).

De este modo, paises como Gran
Bretafia definen la innovacién como
la creacidn sucesiva de nuevas ideas y
como eje importante de desarrollo en
la economia del conocimiento. La in-
novacién se relaciona con productos,
procesos y nuevas vias para crear nego-
cio. Arraut (2010) y Yamakawa y Ostos
(2012) definen la innovacién como “el

... paises como Gran
Bretana definen la
innovacion como la
creacion sucesiva de
nuevas ideas y como eje
importante de desarrollo
en la economia del
conocimiento.

desarrollo y la implementacidn de nuevas ideas, tomando en
cuenta cuatro factores basicos: nuevas ideas, personas, tran-
saccién y contexto institucional”.

La gestion de la innovacidn estd asociada con el manejo
de diversos factores que influyen en el desempefio organi-
zacional (Tidd, 2001). De este modo, la innovacién y la orga-
nizacién varian de acuerdo con una serie de factores, por lo
que es necesario identificar la estructura organizacional mas
adecuada para entornos especificos. En cuanto al desempe-
fio organizacional, definido como el resultado global de la
gestion empresarial, la mayoria de escritos toma en cuenta
diferentes tipos de medidas: medidas objetivas, tales como
indicadores financieros y de mercado (Langerak et al., 2004),
y medidas subjetivas, tales como desempefio percibido (OI-
son et 4l., 2005).

Segun la literatura, existen elementos que se pueden vin-
cular a la gestidn de la innovacién dentro de las organizacio-
nes. Entre los principales es oportuno mencionar:

® Valores: confianza y responsabilidad social.

® Comunicacién: debe protegerse. Ademds, todo directivo efi-
ciente que quiera lograr la innovacién debe prepararse para
ser un buen comunicador.

® Motivacién: basada en crear ambientes de motivacién para
sus colaboradores.

® (reatividad: gracias a su efecto en el desarrollo de nuevos
productos y conceptos de negocio, tiene como objetivo una
mejor posicion en la sociedad econdmica. (Gonzalez, Garcia,
Caro y Romero, 2014)

Una de las caracteristicas de la innovacidn a nivel organi-
zacional es la capacidad de llevar a cabo gestién del conoci-
miento. Esta puede considerarse como un proceso de apro-
vechamiento de los conocimientos para lograr la innovacién
en procesos y productos o servicios y una efectiva toma de
decisiones, asi como la adaptacidn de la organizacién al mer-
cado (Marulanda, Lépez y Lépez, 2016).

Los usos y razones del uso de la gestién de conocimien-
to son variados: generar cambios y resultados sustentables,
optimizar recursos, aprovechar el conocimiento existente,
aprender permanentemente, estimular la creatividad e inno-
vacion, capturar y compartir buenas practicas, proporcionar
formacidn y aprendizaje organizacional, proporcionar espa-
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cios de trabajo, gestionar la propiedad intelectual, retener
los conocimientos del personal, mejorar la satisfaccién de
los usuarios, incrementar los beneficios para la organizacién
y acortar los ciclos de desarrollo de productos (Marulanda,
Lépez y Lépez, 2016).

Referentes de contexto

En 1929 los religiosos de la Orden Hospitalaria de San Juan de
Dios tomaron en arriendo una pequefia finca llamada Santa
Ana, situada en el barrio San Cristébal, en el sur de la ciudad
de Bogota. Después de algunas reformas se inauguraron los
servicios hospitalarios el 8 de marzo de 1929 con el nombre
de Hogar Clinica San Rafael, en 1966 se bendijo y colocé la pri-
mera piedra para la construccién del actual edificio, que hoy
ofrece servicios médico-quirtirgicos que van desde la preven-
cién hasta procedimientos de alta complejidad. Durante 84
afios ininterrumpidos, el Hospital Universitario Clinica San
Rafael se ha posicionado como importante gestor social des-
de el sector salud para el bienestar de los colombianos (Libro
conmemorativo 75 afos, Proyeccién Social HUCSR).

Por lo anterior, y ante la necesidad de permanecer como
una institucién que se preocupa por el bienestar de sus pa-
cientes, el HUCSR busca nuevas formas de innovar desde la
organizacidén. Por ello se hace necesario investigar sobre el
tipo de cultura que prevalece en la institucion y los factores
culturales que pueden generan cambios innovadores. Esta
investigaciéon pretende brindar herramientas de base para
iniciar un programa institucional que favorezca el cambio de
cultura organizacional hacia una innovadora, que le permita
al hospital mejorar la atencidén en salud y lograr su proceso
de acreditacidn.

Referentes institucionales

Las politicas institucionales del HUCSR no mencionan as-
pectos acerca de la cultura organizacional. De aqui deriva la
importancia de esta investigacion, ya que para la institucién
es importante empezar a indagar sobre su cultura y los as-
pectos relevantes que pueden llevar a desarrollar una cultu-
ra innovadora, con miras de lograr la acreditacién en salud.
Si bien la misién del HUCSR es ser una institucién de tercer
nivel lider en la innovacién, dentro de sus procesos no exis-
ten programas de innovacién que permitan su desarrollo;
por lo tanto, para el hospital es fundamental conocer el tipo
de cultura e iniciar con un programa para promover una cul-
tura innovadora.

Referentes normativos

En cuanto a la normatividad, no se
encuentran leyes acerca de la cultura
organizacional; sin embargo, en la Reso-
lucién 2003 del 2014, de Habilitacidn de
Servicios de Salud, en procesos priorita-
rios se habla acerca del fortalecimiento
de la cultura organizacional. En esta, el
prestador tiene un programa de capa-
citacién y entrenamiento del personal
en el tema de seguridad del paciente y
en los principales riesgos en la atencidén
de la institucidén. Dicho programa debe
mantener una cobertura del 90% del
personal asistencial, lo cual es exigible a
los dos afios de la vigencia de la presen-
te norma.

El Sistema Unico de Acreditacién
(Resolucién 2082 de 2014) es un com-
ponente del Sistema de Garantia de Ca-
lidad, dispuesto para los prestadores de
servicios de salud que voluntariamente
quieran demostrar cumplimiento de al-
tos niveles de calidad. La importancia
de este sistema radica se debe a dos
criterios principales. En primer lugar, el
sistema permite que las instituciones
puedan exportar los servicios de salud
y tengan una oportunidad de ser com-
petitivas internacionalmente. En segun-
do lugar, entre las entidades se genera
competencia para brindar mejores ser-
vicios (Arenas y Tamayo, 2010).

En este sentido, el Sistema Unico
de Acreditacién tiene como ejes fun-
damentales la seguridad del paciente,
enfoque y gestién del riesgo, huma-
nizaciéon de la atencidn, gestion de la
tecnologia y responsabilidad social.
Todos ellos deben estar basados en la
transformacién y medicion de la cultu-
ra organizacional, lo cual favorece una
atencidn de alta calidad en salud (Reso-
lucién 2082 de 2014).
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Derivada de la revisién de literatura,
y ante la necesidad del Hospital Uni-
versitario Clinica San Rafael de Bogota,
surge la siguiente pregunta de investi-
gacion: ;cudl es la cultura organizacio-
nal que actualmente prevalece en el
Hospital Universitario Clinica San Rafael
y qué factores se identifican en la orga-
nizacién para desarrollar una cultura or-
ganizacional innovadora?

Asimismo, con miras a la acredita-
cién y a mejorar sus procesos de aten-
cién en salud, en esta investigacion
se planted como objetivo general de-
terminar la cultura organizacional que
prevalece en el Hospital Universitario
Clinica San Rafael, como base para el
desarrollo de un modelo de cultura
organizacional innovadora. También,
se plantean como objetivos especifi-
cos: identificar los factores que carac-
terizan la cultura organizacional que
prevalecen; realizar aportes para el
desarrollo de un modelo de cultura or-
ganizacional innovadora en el Hospital,
derivados de la cultura organizacional,
y generar aportes para futuras investi-
gaciones relacionadas con cultura or-
ganizacional en instituciones de salud.

Metodologia

Para determinar el tipo de cultura
que prevalece en el HUCSR, se realizd
una investigacion cuantitativa, de tipo
descriptivo. Para esto se utilizé el sof-
tware Stata, que permitié definir la
muestra y realizar el andlisis estadistico
de los datos obtenidos durante la aplica-
cién de las encuestas.

La poblacién total fue de 1500 em-
pleados vinculados al HUCSR mediante
cualquier tipo de contrato. Se obtuvo
una muestra representativa para la rea-
lizacién del estudio, con un nivel de con-

fianza del 95% y un margen de error del 5%, que se defini¢
en 310 empleados. La seleccién de ellos se realizé de manera
aleatoria y se incluyeron a todos los trabajadores de la Ips,
con cualquier tipo de vinculacién laboral, y se excluyeron a
aquellos que tenian menos de seis meses de estar trabajando
en el hospital.

Para el desarrollo del marco tedrico, inicialmente se revi-
saron fuentes secundarias existentes, bajo los descriptores
cultura organizacional e innovacion, y se obtuvo informacion
de las siguientes bases de datos: Ebsco, Redalyc, Google Aca-
démico y Scielo.

Luego de la revisién de literatura, se plantea la utiliza-
cién del instrumento de evaluacién de cultura organizacio-
nal de Cameron y Quinn, con evidencia empirica y utilizada
en numerosos estudios y organizaciones a nivel mundial y
latinoamericano.

En este instrumento se evaldan las dimensiones y atribu-
tos de la cultura organizacional. El cuestionario tiene dos co-
lumnas (actual y preferida) para las seis categorias definidas
(tabla 1).

En la primera columna los participantes evaltan la cultura
tal y como la perciben, y en la segunda columna evaltan la
cultura organizacional deseada. Ademas, cada categoria esta
dividida en cuatro preguntas, catalogadas con las letras A,
B, C y D. Luego, para asignar la puntuacion, se dividen 100
puntos entre las cuatro opciones de la categoria; se otorga
el mayor puntaje a aquella alternativa que se considera mas
similar a la organizacién.

Tabla 1. Categorias para la evaluacion

de la cultura

Categorias

1. Caracteristicas organizacionales | 4. Unién de la organizacidn

2. Liderazgo organizacional 5. Enfasis estratégico

6. Criterios de éxito

3. Estilo administrativo

Fuente: Cameron y Quinn (2006).

Las dimensiones de la cultura se determinan segtn la
orientacion de las preguntas del cuestionario: A: orientacion
a la cultura de Clan; B: orientacidn a la cultura de adhocra-
cia; C: orientacidn a la cultura del mercado; D: orientacién a
la cultura jerarquizada.
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Para la recoleccion de datos del estudio cuantitativo
se realizaron encuestas con el instrumento anteriormente
mencionado, el cual fue validado en espafiol por los autores
Hernandez y Fernandez (2008) y es el marco de referencia
con mayor evidencia empirica en lo que respecta ala cultura
corporativa.

Finalmente, para el andlisis de los datos obtenidos se
realizd un analisis estadistico descriptivo que incluyd media-
nas y rangos intercuartiles. Estas medidas de dispersién se
definen por la anormalidad de los valores obtenidos luego
de la aplicacidn de las encuestas (p < 0,05).

Resultados

Del total de trabajadores encuestados, un poco mas de la
mitad desempefia cargos asistenciales y el restante ocupa car-
gos administrativos. Sin embargo, se observa que la muestra
encuestada fue equitativa por tipo de drea (figura 3).

Figura 3

Porcentaje de trabajadores
encuestados por area

B Asistencial
[ Administrativo

Fuente: elaboracién propia.

Por antigliedad en su vinculacidn laboral, se observé que
el 24% del personal labora en la institucién (directamente o
a través de las empresas aliadas) desde hace menos de un
afio, un 25% trabaja en la instituciéon desde hace menos de 3
afos, el 16 % lleva entre 3y 5 afios trabajando en la institucion
y el 35% lleva mds de 5 afios laborando alli. Se puede observar
que cerca del 50% de los trabajadores lleva menos de 3 afios
laborando en esta organizacidn, posiblemente por una alta
rotacién de personal. Los resultados se ilustran en la figura 4.

En cuanto al contratante, se observé que el 81% de los en-
cuestados tenia un contrato laboral vigente con el HUCSR, el
2% pertenece a sociedades médicas y el 17% estd vinculado a
algun outsourcing (figura 5).

Figura 4
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Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a la lectura actual y prefe-
rida (figura 6), como resultado, se deter-
mind que la cultura organizacional que
prevalece actualmente en la institucién
es la de tipo jerdrquico.

Figura 5
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Fuente: elaboracién propia.
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Figura 6
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Fuente: elaboracidn propia.

El 28,7% de los trabajadores perci-
be que la organizacién esta controlada
por protocolos y procedimientos que
les dicen la forma de hacer las cosas.
Los empleados definen el éxito de la
organizacién sobre la base de la eficien-
cia en el cumplimiento de sus deberes.
Entre tanto, el 27,3% de los empleados
percibe la organizacién como una fami-
lia en donde se desarrolla el trabajo en
equipo, es decir una cultura tipo clan.
De acuerdo con los anteriores resulta-
dos, no se identifica una cultura fuerte
de tipo jerarquico dada la diferencia de
puntos entre los dos tipos. Asi mismo,
el 25,6% de la poblacién considera que
la cultura que prevalece actualmente es
la de tipo mercado, en la cual se enfoca
a la organizacién a la competencia y el
trabajo bien hecho. Finalmente, el 18,2%
indica que la cultura organizacional del
HUCSR es de tipo adhocrética, en donde
es importante la eficiencia y el bajo cos-
to de los procesos.

La cultura organizacional que prefe-
rirfan los trabajadores del HUCSR es la de
tipo clan, con un 34,3 %. En este caso, los

empleados quisieran que la organizacion fuese como una fa-
milia, en donde se destaque la confianza con los lideres de la
misma, el desarrollo del talento humano y el trabajo en equi-
po, los cuales permiten lograr el éxito en la organizacidn.

Debido al pequefio margen de diferencia del 6% entre la
cultura actual y la preferida por los trabajadores que perte-
necen a la institucién, a continuacién, se realizard un andlisis
de cada una de las categorias evaluadas en la encuesta de
Camerony Quinn.

En cuanto a las caracteristicas principales (figura 7), el
31% de la poblacidn analizada define que la cultura actual del
HUCSR es de tipo mercado, en donde la organizacidn se pre-
ocupa por realizar un trabajo bien hecho, de modo que se
busque obtener buenos resultados. Sin embargo, solo se evi-
dencid un 2% de diferencia, en esta categoria, entre la cultura
actual y la cultura preferida. Por lo tanto, se puede inferir que
los empleados se encuentran satisfechos en la organizacion,
respecto al trabajo realizado dentro de la institucién y la pro-
yeccidn hacia el mercado que actualmente se tiene.

Figura 7
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Fuente: elaboracién propia.

En lo que respecta al liderazgo organizacional, ilustrado
en la figura 8, se considera que la cultura actual y preferida
estd orientada hacia la de tipo jerarquico. El 31% de los em-
pleados considera que en la organizacién el liderazgo es sind-
nimo de orden o coordinacién, guiada a mejorar la eficiencia
de la institucidn. Esto permite mejorar el rendimiento de la
organizacién. Asimismo, el 32,8 % de los empleados opina que
la cultura que prefieren en el futuro sigue siendo de tipo je-
rarquico, en donde el liderazgo facilite el orden de la organi-
zacién y permite lograr resultados éptimos.
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Figura 8
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Fuente: elaboracién propia.

Continuando con el andlisis de cada una de las categorias
evaluadas en el instrumento aplicado, en el estilo administra-
tivo se observé que el 30,3% de la poblacién consideré que
el HUCSR tiene una cultura de tipo clan. En esta se realiza un
trabajo en equipo y las decisiones se toman por consenso,
lo cual puede favorecer el desarrollo de nuevas ideas, sobre
todo porque refleja las microculturas, que representan los es-
pacios donde se dan los cambios. En cuanto a la cultura pre-
ferida, el 38,4% de los empleados desea que continte sien-
do de tipo clan; es decir que, aunque actualmente esta sea
la cultura que prevalece, un 8% mas de la poblacién quisiera
que la cultura se centrara en el trabajo grupal y guiado por
la confianza entre los participantes de la organizacidn. Los
resultados se muestran en la figura 9.

Figura 9
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Fuente: elaboracién propia.

Dentro del andlisis de la unién en la organizacién (figura
10), se evidencia que la cultura actual del Hospital es la de tipo
clan, con un 28,6%.

Figura 10
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Fuente: elaboracidén propia.

En este aspecto, los empleados
consideran que la lealtad y confianza
entre todos son el elemento principal
que mantiene unida la organizacién.
Esto permite que se genere un alto
compromiso con la institucién y conlle-
va a su crecimiento y sostenimiento a
lo largo del tiempo (Cameron y Quinn,
2006). Lo anterior se reitera al indagar
sobre la cultura que prefieren los em-
pleados, ya que el 36,4 % de ellos indica
que desean que se siga manteniendo la
cultura tipo clan, donde se favorece el
trabajo en equipo y se permite la unién
de los integrantes, tal y como ocurre en
una familia.

En lo que respecta al énfasis estra-
tégico (figura 11), los empleados del
HUCSR consideran que la cultura actual
es de tipo jerdrquico. El 30% de ellos in-
dica que es importante la permanencia
y estabilidad de la organizacién a tra-
vés del tiempo, ya que esto brindaria
firmeza a la institucién. Sin embargo,
el 30,3% de la poblacidn prefiere que la
organizacion se guie bajo la cultura tipo
clan, en la cual interesa el desarrollo del
talento humano a través de la confianza
y la participacién de los empleados. Sise
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siguiera la cultura tipo clan se facilitaria
la comunicacidn entre los empleados y
podria lograse un buen resultado por
medio del trabajo en equipo.

Figura 11
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Fuente: elaboracién propia.

Finalmente, en cuanto al criterio de
éxito del HUCSR (figura 12), el 32,2% de
los trabajadores considera que prevale-
ce la cultura de tipo jerarquico, enla cual
la eficiencia en el cumplimiento de los
deberes que a cada uno le corresponde
son la clave del éxito en su organiza-
cién. Consideran como factores criticos
para la institucién la entrega confiable y
la produccién de bajo costo, ya que lo
anterior podria permitir el crecimiento
de la empresa. No obstante, el 43,3%
de la poblacién preferiria que la cultura
fuese de tipo clan, para lograr el éxito
de la organizacién, ya que esta favore-
ce el desarrollo del talento humano, el
trabajo en equipo, el compromiso del
trabajador hacia la institucién y la preo-
cupacién por las personas que integran
la organizacion.

Al realizar el analisis de los datos en
el software Stata, se hallaron la media-
na y los rangos intercuartilicos (RIQ),

medidas de posicion utilizadas cuando las variables se cate-
gorizan como no normales. Se determinaron estas medidas
para cada tipo de cultura organizacional, teniendo en cuenta
la puntuacién dada por los trabajadores en su percepcidn ac-
tual y la que preferirian (tabla 2).

Figura 12
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Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2. Tabla de medianas
y RIG por tipo de cultura

Tipo de cultura Actual Preferido
Clan 27(25-30) 33(29-38)
Adhocratica 18(16-20) 21(18-26)
De mercado 24(23-28) 19(17-22)
Jerdrquica 29(27-31) 22(21-28)

Fuente: elaboracién propia.

De este modo, se observa que los trabajadores perciben
la cultura jerdrquica como la que prevalece actualmente en
el HUCSR, teniendo en cuenta que es la mediana mas alta
(M=29) de los cuatro tipos de cultura organizacional, es de-
cir, consideran que el lider de la organizacién se enfoca en la
eficiencia y el logro de resultados. Ademads, se observa que
preferirian que la cultura fuera de tipo clan (M =33), donde la
organizacion se maneje como una familia, se facilite la partici-
pacién y se tenga en cuenta el recurso humano.

En esta figura 13 se observa que, en la percepcidén actual,
la cultura tipo clan tiene una mediana de 27. El 25% de los
datos estdn por debajo de 25 y el 25% esta por encima de
30, con una dispersién de los datos uniforme. En cuanto a
lo que preferirian predomina este tipo de cultura con una
mediana de 33. El 25% de los datos estd por debajo de 29y
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el 25% estd por encima de 38, con una dispersién uniforme
de los datos.

Figura 13
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Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a la cultura adhocratica, esta tiene una mediana
de 18 en la actualidad; el 25% de los datos esta por debajo de
16 y el 25%, por encima de 20; la distribucién de los datos es
uniforme. En cuanto a lo preferido, esta tiene una mediana
de 21y el 25% de los datos esta por debajo de 18 y el 25%, por
encima de 26. Aqui la mayor dispersién de los datos esta en-

treel50%y el 75% (p50-p75).

La cultura de mercado tiene en la actualidad una mediana
de 24. El 25% de los datos estd por debajo de 23 y el 25% de los
datos estd por encima de 28. La mayor dispersién de los datos
estd entre el 50% y el 75% (p50-p75). En la preferencia, este
tipo de cultura tuvo una mediana menor que en la actualidad,
esto es 19. El 25% de los datos estaban por debajo de 17y el 25%,
por encima de 22. Los datos tienen una dispersién uniforme.

La cultura jerarquica, en la percepcidon actual, tuvo una
mediana mayor que los demas tipos de cultura organizacio-

nal (M=29). El 25% de los datos estaban
por debajo de 27 y el 25 %, por encima de
31; los datos tienen una dispersién uni-
forme. En la preferencia, la mediana fue
de 22, el 25% de los datos estdn por de-
bajo de 21y el 25% de los datos, por en-
cima de 28. La dispersidn de los datos se
concentra, en su mayorfa, entre el 50% y

el 75% (p50-p75)-

Con lo anterior, se puede inferir en-
tonces que los trabajadores perciben la
cultura tipo jerdrquica como la que ac-
tualmente prevalece en la institucidn,
es decir, consideran que la organizacién
se rige por normas estrictas y no se tie-
ne en cuenta el desarrollo del personal.
Entre tanto, indican su preferencia por
la cultura organizacional tipo clan, en la
cual la organizacién mantiene la unién
bajo la confianza, la lealtad y la partici-
pacioén del talento humano.

Conclusiones
y discusion

La cultura organizacional es un con-
junto de creencias y valores que forman
identidad, compromiso y pertenencia
en los colaboradores de la empresa.
La cultura organizacional cambia con-
tinuamente ya que se ve afectada por
factores que moldean el comporta-
miento individual y colectivo de las per-
sonas. En el transcurso de la jornada la-
boral los miembros de la organizacién
adquieren experiencias que comparten
entre si, a partir de lo cual se forman
valores, principios y comportamientos.
Teniendo en cuenta que la cultura or-
ganizacional es un sistema complejo,
es necesario que las organizaciones de-
terminen y utilicen instrumentos que
midan la cultura organizacional y que la
gerencia disponga de esta herramienta
para la toma de decisiones.
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De este modo, y luego de la apli-
cacién del instrumento de Cameron vy
Quinn, se determind que en el HUCSR el
tipo de cultura que prevalece es de tipo
jerarquico. En este, los empleados per-
ciben que la organizacién se guia bajo
reglas estrictas y protocolos que les in-
dica cémo actuar. De la misma manera
los trabajadores indicaron que la cultu-
ra que prefieren es la de tipo clan, en
la cual se haga énfasis en el trabajo en
equipo y se promueva el desarrollo del
talento humano.

Dentro de la cultura jerarquica se
encontraron factores que influyen en su
desarrollo, a saber: los procedimientos
estrictos, que hacen parte de las carac-
teristicas principales; la coordinacién y
la eficiencia del lider, que predominan
en el liderazgo organizacional; la estabi-
lidad laboral y previsibilidad, que permi-
ten el desarrollo administrativo de la or-
ganizacion; las politicas y las reglas que
favorecen la unién de la organizacidn; la
permanencia, la operacidn fluida y la efi-
ciencia, que forman parte del énfasis es-
tratégico de lainstitucidn, y, finalmente,
el cumplimiento de tareas, la entrega
confiable y la produccién de bajo costo,
que son factores criticos para el éxito de
la organizacion.

Los trabajadores preferirian que la
cultura organizacional fuera de tipo
clan, la cual favorece el trabajo en equi-
po, facilita la participacion de los em-
pleados, desarrolla el talento humano
y mantiene la confianza entre los em-
pleados. Sin embargo, esta no favorece
el desarrollo de la innovacidn, ya que no
promueve una renovacién organizacio-
nal, creacién de nuevos estandares, nila
reingenierfa de procesos que les permi-
ta estar a la vanguardia.

Para desarrollar una cultura organizacional innovadora
es necesario contar con caracteristicas emprendedoras, to-
mar riesgos tanto en la organizacién como de manera in-
dividual, tener un alto compromiso con la innovacién y un
énfasis en estar al limite la mayor parte del tiempo. Dichos
factores hacen parte de las caracteristicas principales, el
estilo administrativo, y el liderazgo organizacional de una
culturainnovadora. Para desarrollarla se requiere un agente
de cambio que facilite la transformacién y renovacién orga-
nizacional. Este modelo da una visién mds comprensiva en
el manejo del recurso humano y muestra cdmo el cambio
organizacional y la mejora pueden ser adoptados para hacer
que la funcidn del recurso humano sea mas estratégica, mds
inclusiva y mas racional.

Asimismo, la adquisicién de nuevos productos, la creacién
de nuevos desafios y la bisqueda de nuevas oportunidades
son factores que prevalecen en una cultura organizacional
innovadora. También los productos tnicos o nuevos son el
factor de éxito de la organizacion.

De la anterior investigacidn se puede concluir, ademas,
que la cultura que actualmente prevalece se maneja bajo pro-
tocolos estrictos y bajo normas que indican a los empleados
la forma de actuar, lo cual puede limitar su participacion en
procesos de mejora e innovacién. Por ello, se propone a la
institucion desarrollar un programa de transformacioén cultu-
ral hacia una cultura de tipo adhocrdtica, que le permita llevar
a cabo procesos de innovacién y cumplir a cabalidad con su
misién de ser una organizacion lider en innovacion.

Igualmente, como propdsito de esta investigacién se
plantean algunas recomendaciones para la institucidén, con
las cuales se propone transformar costumbres y hdbitos de
la organizacion:

® Evaluar el clima laboral de la organizacién para identificar
los factores que pueden favorecer o limitar el trabajo en
equipo. Para ello, la organizacién deberd planear y desarro-
llar estrategias que le permitan lograr una transformacién
cultural.

® Disefiar un modelo de gestidn a través de agentes de cam-
bio que permitan la renovacién y transformacién cultural, por
medio de la creacidn de nuevos estandares y generando la
reingenieria de procesos.

® Disefiar, implementar y evaluar periédicamente un programa
de cultura organizacional, donde se desarrollen actividades
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que favorezcan el cambio de la cultura organizacional hacia
una de tipo adhocrética o innovadora. Para ello, se debe invo-
lucrar al trabajador, el cual debe participar en el proceso de
mejoramiento de la cultura organizacional y en el desarrollo
de soluciones creativas, asi como de nuevos estandares que
lleven a la institucién hacia la innovacién.

Finalmente, a partir de esta investigacion se invita a otros
participantes a continuar con procesos de investigacion acer-
ca del temay el desarrollo de un modelo de cultura innovado-
ra, por medio de la cual se favoreceria la sostenibilidad de las
instituciones a través del tiempo.
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