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Resumen y Abstract IX

Resumen

Revisar y analizar la literatura de los afios comprendidos entre 2010 — 2017,
relacionada con la cultura organizacional a nivel hospitalario, para proponer un
instrumento que permita caracterizar la cultura del Hospital Universitario Nacional, es el
fundamento de este trabajo.

Para lograrlo, se inicié con una revision bibliogréfica, se consultaron bases de datos
utilizando los descriptores; Cultura organizacional, instrumentos, hospitales, hospitales
universitarios y centros académicos en salud. Los parametros de categorizacion y
sistematizacién de la informacién empleados se definieron teniendo en cuenta la
plataforma estratégica del Hospital Universitario Nacional y sus elementos de cultura
organizacional; otro de los parametros se defini6 de acuerdo con los instrumentos
encontrados que permiten caracterizar la cultura organizacional en la informacion
cientifica revisada.

Posterior a la revision y andlisis, se encontrd6 que las definiciones de cultura
organizacional son amplias y diversas y a partir de ellas existen también diferentes
posturas para su caracterizacion y gestion. Para el Hospital Universitario Nacional se
recomienda utilizar el modelo Competing Values Framework y su instrumento
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) de Cameron y Quinn (1999),
dados los elementos que evalla y la posibilidad de obtener a la vez el diagnéstico
cultural actual y la deseada.

Dentro de la revision bibliografica, existen multiples posibilidades de caracterizacion y
gestién de la cultura organizacional, no obstante, cada organizacion debe hacer un
trabajo consciente de analisis para seleccionar las estrategias pertinentes que lo
conduzcan a tener la cultura deseada. Se plantean algunas recomendaciones para el

HUN.
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Es el mismo resumen pero traducido al inglés.
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Introduccidén

La cultura organizacional es el “conjunto de creencias, costumbres y practicas que los
miembros de la organizacion comparten y se refleja en la forma en la que hacen las
cosas” (Chiavenato, 2007, p. 10). En cuanto a la investigacion de las organizaciones,
desde Taylor (1856-1915) y Fayol (1841-1925), citados por (Correa, 2014), se ha
presentado un proceso de cambio en el cual el factor humano pasé a ser uno de los
elementos fundamentales de cualquier organizacién. A favor de las posturas mas
humanistas de la administracion, se desarrollé el concepto de cultura organizacional.
Este concepto ha evolucionado junto con su importancia dentro de la gestién de las
organizaciones, incluyendo las del sector de la salud. Dado que las posturas para realizar
el estudio e intervencién de la cultura organizacional son diversas, secundario a que la
produccién cientifica es significativa en multiples campos, se debe profundizar en estos
desarrollos tedricos, existiendo muchas posibilidades que aiun no se han estudiado, al
considerar que la cultura se configura de maneras Unicas en cada contexto (Vertela,
Paternina, Riafioa, & Pereira, 2013).

Es asi como, a nivel institucional, este trabajo pretende aportar en el afianzamiento de
una cultura organizacional, al brindar la oportunidad de analizar posibilidades de
evaluacion precisa de sus caracteristicas, fortalezas y debilidades; contribuyendo a trazar
un plan de accién concreto y lograr el avance que constituye la apropiacion de los valores
y principios del HUN y su incorporacion en lo cotidiano de los miembros de la
organizacion, con objeto de que se conviertan en un referente para el comportamiento y
en un apoyo para la toma de decisiones que conduzcan al hospital al cumplimiento de su
mision y vision. Este trabajo se realiza previa una revision de la literatura reciente y de

experiencias documentadas sobre el tema, con el objetivo de proponer un instrumento
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gue conduzca a la caracterizacion de la cultura organizacional del Hospital Universitario
Nacional de Colombia. El proposito expreso es empezar a construir el camino para la
gestion y fortalecimiento de la cultura organizacional identificando las mejores estrategias

y los principales desafios.

1. Cultura organizacional

Para entender el concepto de cultura organizacional, se presentaran algunos de los
multiples conceptos propuestos por diversos autores reconocidos en el estudio del tema.
Segun Schein (1990) no se puede lograr un consenso en la definicion de cultura
organizacional por la confluencia generada entre las diferentes disciplinas de las ciencias
sociales. En general, una de las caracteristicas comunes de las definiciones ha sido la
competencia permanente por proponerlas cada vez mas completas; se enfrentan las
definiciones argumentando que hay que incluir nuevas dimensiones (Gonnet, 2013). Las
diferencias conceptuales de la cultura resultan en variados paradigmas, construidos
desde el conocimiento y las experiencias (Morelos & Fontalvo, 2014).

A continuacién se retoman las definiciones mas relevantes encontradas:

Tabla 1 Definiciones sobre cultura organizacional

Autor C
uto Definicion
La cultura organizacional consta de una serie de simbolos,
ceremonias y mitos que comunican al personal de la empresa los
Ouchi, W.
valores y las creencias mas arraigadas dentro de la organizacion.
(1981)
Estos rituales concretan lo que serian ideas vagas y abstractas, y
permiten que cobren vida y significado.
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Es un modelo de presunciones basicas inventadas, descubiertas o

desarrolladas por un grupo al aprender a enfrentarse con sus

problemas de adaptacion externa e interna. Ademas, estas
Schein, E.

presunciones han ejercido la suficiente influencia como para ser
(1988)

consideradas vélidas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los

nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir

esos problemas.
Deshpande | Patrén de valores y creencias compartidas que ayudan a las
& Webster | personas a entender el funcionamiento organizacional y a
(1989, p. 4) | proporcionarles normas de comportamiento en la organizacion.
Hofstede, Es un programa mental colectivo que distingue a los miembros de
G. (1991) un grupo o categoria de otro. Es compartida por personas cuya

vivencia estd dentro del mismo ambiente social donde fue

aprendida.

Es un compuesto de variables endbégenas y factores exégenos,

tales como: 1. Un sistema socioestructural compuesto de relaciones

entre las estructuras, las estrategias, las politicas y otros procesos

formales de gerencia, 2. Un sistema cultural que agrupa los
Allaire y

aspectos expresivos y afectivos de la organizacién en un sistema
Firsirotu

colectivo de simbolos significativos, 3. Los empleados como
(1992)

individuos, con su talento, sus experiencias y su personalidad,

creadores, formadores y unificadores de importancia; que elaboran

activamente una realidad organizacional coherente, a partir del flujo

continuo de los acontecimientos.
Rondeau & | Patrén basico de creencias, supuestos y valores que existen en una
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Wagar, organizacibn y que son ampliamente compartidos por sus
(1998), pp. | miembros.
14
Kim, Lee &
Yu, (2004), | Valores y normas compartidas por los miembros de la organizacion.
pp. 341
Mirén et al. | Conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de
(2004) una misma organizacién, el cual influye en sus comportamientos.
Sanders &

Las creencias y valores compartidos que guian los estilos de
Cooke

pensamiento y conducta de los miembros.
(2005)
Luhmann La cultura es considerada como la forma expresiva anclada en la
(2007, p. | sociedad de una representacion del mundo; la cual en otras
698) sociedades puede tomar formas diferentes.
Garibaldi, Conjunto de significados y valores que los miembros de una
Wetzel, & | organizacion tienen. Estos significados y valores son los bloques de
Ferreira construcciéon de cultura organizacional y se expresan mediante
(2009) simbolos, comportamientos y estructura.
Yazici,

Conjunto de valores, creencias y normas de conducta que guian
(2009, p.

cémo los miembros de la organizacion deben realizar su trabajo.
16)
Macoulirdes

Patrones de valores y creencias compartidas en el tiempo, que
& Heck,

producen las normas de comportamiento que permitan la resolucién
(2010, p.

211)

de problemas.
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Han, (2012 | Valores y actitudes subyacentes que afectan la manera en que se

), pp. 208 hacen las cosas.

Cheung,
Wong & | Patron de supuestos basicos que se manifiestan a traves del
Lam, (2012, | comportamiento de una organizacion

p. 688)

Fuente: construido a partir de Ruiz & Naranjo, (2012) y Cantillo (2013).

Los origenes del concepto de cultura organizacional se encuentran en la fabrica
Hawthorne de Western Electric, donde un grupo de investigadores, entre ellos Elton
Mayo, se preguntaron cémo afectan los factores ambientales y las condiciones fisicas al
desarrollo del trabajo (Vertela, Paternina, Riafioa, & Pereira, 2013). No obstante, Peters y
Waterman son considerados los autores que popularizaron el concepto cultura
organizacional; ellos estudiaron y “examinaron el papel de la cultura como recurso o
activo organizacional que afecta el rendimiento” (Peters & Waterman, 1982, p. 15). El
interés por la cultura organizacional perdura como respuesta a los cambios sociales que
afectaban la gestiébn organizacional desde fines de los afios setenta (Gonnet, 2013).
Otros cambios propiciaron que el concepto tomara fuerza en el ambito académico, como
son la profesionalizacién, el desarrollo de tecnologias, las multinacionales, la asociacion
red, la critica al modelo burocratico, entre otros.

Chiavenato (2007), Calderon (1999), Estrada, Pupo, Rodriguez, & Andalia (2009),
Arciniega (2011) y Ortega, et al., (2015) coinciden en definir la cultura organizacional
como un sistema especifico de significados, propésitos y pensamientos compartidos por
los diferentes miembros de una organizacion; por tanto, estd compuesta en esencia por

conocimientos, valores y creencias, los cuales tienen representaciones en la cotidianidad
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de las organizaciones, que a su vez estan determinadas por la estructura, la tecnologia y
el ambiente de la organizacion, de tal manera que puede responder a acciones
encaminadas a identificar sus caracteristicas, al tiempo que puede verse afectada por las
relaciones espontaneas que se dan internamente y entre los diferentes niveles de poder
de la organizacion. Ademas, desde una perspectiva simbdlica, la cultura organizacional
debe ser interpretada para ser entendida, requiere concentrarse en cOmo la experiencia
se vuelve significativa para quienes se encuentran en una organizacion y que por ese
motivo comparten inquietudes y modos de ser (Paramo, 2014).

Schein (1985) describe las caracteristicas comunes de las definiciones de cultura
organizacional, que permite agrupar los distintos aspectos de las mismas, dentro de tres
niveles: lo subyacente, lo valorativo, y las manifestaciones observables. El nivel
subyacente incluye las ideas y creencias, el nivel valorativo estd relacionado con las
normas, la estructura, la estrategia, los sistemas, las habilidades y los estilos de liderazgo
qgue dirigen el comportamiento de un grupo social; y, por ultimo, el nivel de las
manifestaciones observables y las estrategias adquieren significado en una organizacion
con una identidad que la hace diferente a las demas.

Por dltimo, cabe anotar que la investigacion sobre cultura organizacional tiene
numerosas vertientes, los autores discuten desde los paradigmas desde el cual se debe
estudiar, incluso nuevos conceptos acufiados, por ejemplo la cultura organizacional ética
y algunos autores que proponen nuevas variantes de clasificaciones sobre el estudio de
cultura organizacional flexible y rigida. (Ramirez, Salgado, & Rivero, 2015). El concepto
seguira evolucionando y cambiando a partir de las experiencias de las organizaciones en
su apropiacion e inclusiébn en las actividades diarias e inconscientes de todos los

integrantes y los resultados que promueva.
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1.1 Gestion de la cultura organizacional

La cultura organizacional es un tema transversal que impacta toda la gestion de una
organizacion; por ejemplo, cualquier modificacion de los procesos o tecnologias implica
actualizar o vincular talento humano capaz de aplicar técnicas especificas para su
manejo y que los demas miembros de la organizacion faciliten el aprovechamiento y uso
de ese saber (Arciniega, 2011); entonces, los elementos culturales pueden facilitar o
dificultar estos cambios.

En primer lugar, en el proceso de gestionar la cultura organizacional de cualquier
institucion, lo mas conveniente al iniciar es caracterizar la misma, para tener un punto de
partida y de alli establecer los objetivos de mejoramiento y cambio. Un instrumento que la
diagnostique o evalle debe considerar, por una parte, las variables mas significativas de
las organizaciones en sus procesos de gestibn o concretos, y por otra, aquellos
componentes de la cultura que definimos anteriormente como materiales y simbdélicos.

Hacer un diagnostico o evaluar los elementos de la cultura organizacional requiere
tener en cuenta las siguientes consideraciones, al momento de proponer un instrumento.
Se puede observar la manifestacion de cultura, pero no describir su esencia. Otra
consideracion es la posibilidad de obtener un resultado idealizado o racionalizado, es
decir, encontrar cémo gustaria que fuese la cultura y no como efectivamente es
(Vazquez, Giraldo, Torres, & Serrano, 2012).

Posterior a un diagndstico, lograr cambios en la cultura organizacional de cualquier
institucion requiere de un proceso de ruptura, transformacion, perturbacion o interrupcion.
(Garcia & Cavieles, 2011). Los cambios pueden ser aprendidos, compartidos, integrados
y/o adaptados a una organizaciobn, por medio de procesos de aculturacion,

transculturacion, enculturacion o deculturacié (Lewin, 2002). Sin embargo, se requiere
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profundizar en la literatura disponible sobre perspectivas de gestidon de la cultura
organizacional antes de proponer un método definitivo ante casos especificos.

Se espera que exista una cantidad significativa de produccion cientifica sobre como la
cultura impacta la estrategia, la estructura y el aprendizaje organizacional, pues es
evidente el interés sobre el tema y su impacto. Sin embargo, en Colombia los estudios en
el tema aun son pocos (Ruiz & Naranjo, 2012) y mas adn en organizaciones como los

hospitales universitarios.

1.2 Cultura organizacional y hospitales

universitarios

De acuerdo con Angelillis (2008), el hospital es una organizacion empresarial. A pesar
de sus antecedentes como instituciones religiosas que prestaban atencion solidaria a los
mas pobres y enfermos, actualmente el papel de los hospitales depende de su
integracion a sistemas de salud regionales o nacionales complejos y generalmente con
una intencion financiera dentro del mercado para garantizar su sostenibilidad y
desarrollo. Es por esto que los hospitales, como las empresas, se han organizado a partir
de garantizar para su funcionamiento un conjunto de recursos estructurales, fisicos,
humanos, administrativos y econémicos, que desde un enfoque sistémico tiene una
organizacion para desarrollar procesos coordinados, que generen un producto (atencién
en salud) con eficiencia, eficacia y efectividad.

Para el caso colombiano, la Ley 100 de 1993 y su modelo de competencia regulada
transformo las instituciones prestadoras de servicios de salud en empresas, —en un

modelo de mercado donde compiten entre si por vender los mejores servicios.
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Sobre las tipologias de hospital, se encuentran distintas clasificaciones. Por ejemplo:
segun sus recursos existen hospitales de primer a tercer nivel de atencion; asociado a la
complejidad, en ocasiones son descritos como hospitales de baja, mediana o alta
complejidad, segun la funcion dentro de la red de instituciones, los servicios de apoyo,
diagndstico y terapéutico, nivel de resolutivita y el grado de especializacion de los
profesionales; y por ultimo, de acuerdo con su dedicacién existe un amplia gama de
denominaciones como los hospitales geriatricos, pediatricos, materno-infantiles,
cardiologicos y universitarios, entre muchos otros.

Con el desarrollo cientifico también se ha configurado una tipologia de hospital
asociada a la academia, llamados hospitales universitarios en Colombia, mas conocidos
como centros médicos académicos en Europa. De acuerdo con los descriptores en
ciencias de la salud (DeCS, 2016) los dos son considerados como “Complejos de salud
gue en asociacién con una universidad ejercen actividades para la asistencia, docencia e
investigacion clinica y por ende permiten la formacion de talento humano en salud para
todos los niveles profesionales, y constan de espacios destinados a la ensefianza y
practica”. Sin embargo, y dado que, a diferencia de lo que ocurre en otros paises, en
Colombia existen muchas facultades de ciencias de la salud que no tienen un hospital
base de la formacién, hay dos modelos de hospital de ensefianza para el pais. El primero
surge desde la entrafia fundacional de una universidad y en el corazén de una facultad
de medicina, fomenta la academia desde el proyecto educativo institucional de su alma
mater. Y el segundo, una instituciébn prestadora de servicios de salud que en su
crecimiento de atencién de pacientes y experiencia en el uso de tecnologias encuentra
como complementario entrenar estudiantes sin tener una universidad que lo haya
fundado, generando ingresos no operacionales derivados del cobro de estos convenios

(Ortiz, 2016).
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En el antiguo Sistema Nacional de Salud-SNS, la figura del hospital universitario era
plenamente reconocida, en términos reales y legales, como centro de méxima tecnologia
y cabeza de una region (Alberto et al., 2008). Con la Ley 100 desaparecid la figura legal
del hospital universitario y se requirieron 14 afos de transformacion, de crisis y avances
de los hospitales para recuperar el marco legal que regula de manera especifica aquel
tipo de instituciones. La ley 1164 de 2007 define el hospital universitario como una
institucion habilitada y acreditada, de ensefianza y préactica, con funciones de formacion,
investigacion y extension, que cuenta con convenios docencia-servicio y opera como un
centro de referencia para redes de servicios (Ley-1164, 2007).

Posteriormente, el concepto de hospital universitario fue descrito como “Instituciéon
Prestadora de Salud que proporciona entrenamiento universitario, enfocado
principalmente en programas de posgrado, supervisado por autoridades académicas
competentes y comprometidas con las funciones de formacién, investigacion vy
extension”, (Ley-1438, 2011-p.23). Adicionalmente, se tiene en cuenta el Decreto 2376
(2010) que establece los requisitos de una Instituciébn Prestadora de Servicios de salud
para constituirse como hospital universitario (Ley-2376, 2010-p.10).

La cultura organizacional en las organizaciones de salud es una mezcla de saberes,
conductas, relatos, simbolos, creencias, suposiciones, metaforas y modos de expresiéon
compartidos por los miembros de la organizacion (Carrada, 2002). La cultura
organizacional en hospitales universitarios representa un reto, ya que implica la mezcla
de intereses y perspectivas que con frecuencia no estan alineados, por ejemplo, en
relacion con los sistemas de salud o con el gobierno institucional (Wietecha, Lipstein, &
Rabkin, 2009). En el hospital confluye la busqueda de altos estdndares de calidad,
seguridad clinica, humanizacién en la prestacion de los servicios, responsabilidad social
empresarial, gestion de riesgos, de tecnologia y talento humano en todos los niveles de

formacion; por lo que para la universidad, el hospital es un espacio de representacion de
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las necesidades académicas de muchas areas de formacién. Sin embargo, la interaccién
del hospital con las facultades o universidad genera fricciones y momentos de
desencuentro; por ejemplo, cuando se ve como prioridad las necesidades de la escuela
de medicina sobre la realidad del hospital. En otras palabras, ocurre que mientras el
hospital necesita ser costo-efectivo en lograr con calidad los desenlaces de los pacientes,
la universidad suefia con hacer una medicina descontextualizada de la realidad del
enfermo, los derechos de los pacientes y los costos de la atencion (Ortiz, 2016). La
complejidad hospitalaria y educativa convierte el hospital universitario en un laboratorio
de interaccion social donde la cultura organizacional existe e influye en el logro de los
objetivos.

Un creciente cuerpo de literatura demuestra que la cultura organizacional contribuye a
la variacién entre las organizaciones de atencién de salud en el rendimiento y los
resultados, incluida la innovacién, satisfaccion de los pacientes, calidad de atencién de la
salud y la seguridad, y la satisfaccion laboral de los trabajadores (Ovseiko, 2012). Un
gran reto en el sector salud corresponde a la direccién de organizaciones o instituciones
y/o servicios de salud a partir de una cultura organizacional adecuada, para obtener de
sus trabajadores compromiso con la tarea que efectian. La CO constituye un elemento
importante para aquellas organizaciones que buscan una ventaja competitiva. Teniendo
en cuenta que lograr una cultura organizacional en la que los valores se comparten de
forma generalizada entre sus integrantes, depende de qué tantos miembros acepten los
valores y se comprometan con ellos voluntariamente (Correa, 2014), en una cultura
fuerte se tiene influencia sobre los comportamientos de sus miembros, debido a que la

fuerza con que se comparten los valores crea un clima de control.
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2. Hospital Universitario Nacional de

Colombia (HUN)

El HUN es una entidad privada sin &nimo de lucro, inaugurada en el afio 2016; su
creacion se logré con aportes de la Universidad Nacional de Colombia y la asociacion de
exalumnos de la facultad de medicina AEXMUN. Es resultado de la sinergia entre el
conocimiento cientifico de la Universidad Nacional de Colombia y la Corporacién SALUD
UN. Ademas, se fundamenta en valores éticos, en la exigencia y excelencia académica y
en una especial dedicacion al cuidado de sus pacientes, haciendo énfasis en la
seguridad en la atencién y el mejoramiento continuo de los procesos.

Actualmente, tiene una capacidad instalada de 110 camas, cuenta con unidades en
cuidados intermedios y cuidados intensivos, salas de cirugia y atencion a pacientes por
consulta externa en 50 consultorios. Presta atencién por 44 especialidades, 7 clinicas
especializadas y servicio de apoyos diagnésticos (radiologia, patologia y laboratorio
clinico). La edificacion tiene un area construida de 24.000 metros cuadrados que
constituyen una primera fase. En la segunda fase se proyecta la construccion
complementaria hasta alcanzar una capacidad definitiva de 600 camas y 60.000 metros
cuadrados de construccion. En la siguiente ilustracion se observa la produccion esperada

del HUN con base en su capacidad fisica proyectada en su propuesta de formulacion.



llustracion 1 Produccion esperada con base en la capacidad fisica instalada

Hos ptalizacion general 187 0.85 24 HORAS 944 11328 EGRESO
Cuidado interm edio 51 09 24 HORAS 230 2760 EGRESO
Cuidado intensivo 35 0.9 24 HORAS 118 1418 EGRESO
Observaclon de urgencias 45 09 24 HORAS 960 11520 EGRESO
Salas especiales de urgenclas 9 09 24 HORAS 3920 4680 EGRESO
Quirofano de urgencias 2 0.33 24 HORAS 475 5700 CRUGIAS
Quirofano de ambulatorios 4 05 12 HORAS 528 6338 CRUGIAS
Quwofano de programada 7 04 12 HORAS 739 8868 CRUGIAS
Quiofano deurgencias ginecobstetricas 1 02 24 HORAS 144 1728 CRUGIAS
Salas de parto 2 04 24 HORAS 576 6912 PARTOS
Consulta externa especialzada 49 3 12 HORAS 38808 465696 CONSULTA
CONSULTA O
Consulta de odontologia general - 2 12 HORAS 7920 95040 TRATAMIENTO
CONSULTA O
Consulta de odontologla especializada 1 12 HORAS 1056 12672 TRATAMIENTO
Consulta de urgencias 14 2 24 HORAS 18720 224640 CONSULTA
Consulta odontologla de urgencias 1 24 HORAS 1162 13824 CONSULTA

Fuente: Arteaga Diaz, Juan Manuel (2014)

En relacién con el HUN, la Universidad Nacional tiene tres facultades de las ciencias

de la salud: medicina, odontologia y enfermeria con oferta en pregrado y posgrado.

Ademas, otras facultades tienen programas relacionados directa o indirectamente, como

los son la facultad de ciencias basicas, ciencias humanas o ingenieria. La Facultad de

Medicina ofrece cinco programas profesionales, dos programas de doctorado y trece

maestrias. También, oferta mas de treinta especialidades clinicas y subespecialidades,

asi como tres especializaciones. Es por eso que el hospital busca proporcionar una

amplia oferta, que cubra todo el ciclo vital y cuente el grado de complejidad variable para

el nivel de atencién en el que se desarrollan estos servicios de aprendizaje (Cifuentes,

Garcia-Ubaque, & Palencia-Sanchez, 2014).
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2.1 Plataforma estratégica

Mision HUN

“El Hospital Universitario de la Universidad Nacional es una institucién de
excelencia en la prestacion de servicios, la investigacién, la formacion y la
gestién, que responde a las necesidades y expectativas de atencion en
salud de las personas y las poblaciones. Trabaja en un ambiente de
bienestar, respeto por la dignidad y condicion humana, reconocimiento de
su autonomia y diversidad y practica la compasiéon con el otro, en
coherencia con la mision, politica y objetiva de la Universidad y
compromiso con los intereses de la nacion y el pais”. (Arteaga, 2014, p.

194)

Para esto declara que, en la prestacién de servicios:

Es una institucién generadora de salud.

Es una institucion que genera valor agregado, por el caracter integral en la
prestacion de los servicios, la alta calidad técnica y cientifica, la cercania y
calidez en el trato con el usuario y su familia.

Promueve el derecho del paciente al consentimiento informado y a participar
en el proceso de toma de decisiones sobre su tratamiento.

Se desarrolla teniendo en cuenta sus relaciones con la comunidad vy el pais,
convirtiéndose en un centro de referencia que contribuye a la definicion y
solucion de los problemas de salud.

Aplica el concepto integral de red para promover el mejor resultado en salud.
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En la docencia

Disefia y apropia un modelo académico que integra docencia, investigacion,
prestacion de servicios y gestién, en coherencia con los enfoques de la
Universidad.

Fomenta el intercambio de estudiantes, docentes e investigadores de
diferentes instituciones del mundo.

La formacion de sus estudiantes se da en un marco de respeto y practica de
los principios éticos, de debate académico e intercambio de conocimientos,

provenientes de diversos paradigmas cientificos

En la investigacion

Genera un ambiente propicio para el desarrollo y difusién de la investigacion
en salud.

Crea un espacio propicio para la aplicacién del conocimiento en procesos de
innovacion.

Introduce el método de investigacion como un elemento fundamental que
soporta el desarrollo del discernimiento clinico en las intervenciones en salud.
Crea una cultura que favorece la generacion de preguntas pertinentes, que

permitan mover las fronteras del conocimiento.

En la gestion

Es una organizacién autbnoma y efectiva.

Es una organizacién autosostenible.

Innova en modelos de gestion.

Maneja criterios de calidad para convertirse en un centro de excelencia en

gestion.
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Vision HUN
Seremos una institucion esencial para el pais y para los fines de la
Universidad Nacional de Colombia, reconocida en la sociedad por la
excelencia y la calidad en tanto creamos valor en la en la atencién de los
usuarios, la formacion de los estudiantes, el desarrollo de la investigacion
y la formulacion de politicas en salud. Nuestros equipos de trabajo,
alumnos y egresados seran reconocidos por su excelencia académica,
calidez, solidaridad y 6ptimo manejo de los recursos._(Arteaga, 2014, p.
195)
El Hospital Universitario cuenta con los siguientes principios y virtudes:
Principios institucionales
- Respeto por la vida, la condicién y la dignidad humana
- Justicia
- Servicio centrado en la persona
Virtudes
- Compasién
- Sensibilidad
- Responsabilidad
- Prudencia

- Altruismo
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Objetivos estratégicos del hospital universitario

Los objetivos estratégicos cumplen la funcién de concretar la estrategia en lineas de
accion o proyectos, lo cual permite fomentar la cultura organizacional de un hospital
universitario.. Para el caso del HUN, se definieron nueve objetivos estratégicos, tomando
como base los lineamientos expuestos en la mision del HUN y en coherencia con la
vision. En el afio 2017, el Hospital Universitario de la Universidad Nacional busca ser
reconocido por lograr: calidad y prestacion integral de salud; tener redes y relaciones con
grupos de interés; implementar un modelo de alianzas estratégicas con hospitales y otros
grupos de interés en la ciudad y el pais; crear e impulsar espacios de formacién y
difusion del conocimiento; alcanzar el reconocimiento de numerosos grupos de
investigacion que se destacan en el &mbito nacional e internacional por la calidad de sus
aportes en investigacion e innovacion, los cuales estan orientados a la solucion de las
problematicas de salud mas importantes del pais; desarrollar centros de excelencia con
grupos de trabajo lideres en sus areas de conocimiento y con tecnologia de punta; tener
un modelo de gestidn clinica; lograr la autosostenibilidad financiera en un ambiente de
innovacién permanente en tecnologia y servicios; y crear e impulsar una cultura
organizacional cuyos ejes son la excelencia, la calidad y el desarrollo del talento humano
de los equipos de trabajo del HUN, que garantiza la respuesta idénea a las necesidades

y problemas de salud del pais.
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2.2 Concepcion de cultura organizacional en el
HUN

Producto del trabajo que realiz6 el Centro de Investigaciones para el Desarrollo (CID) de
la Facultad de Ciencias Econémicas con los grupos de interés, mediante la metodologia
de entrevistas, encuestas, grupos de trabajo y lluvia de ideas, entre otros; y cuyos
resultados se encuentran en el diagndstico de la situacion del HUN, se describié la

cultura organizacional como:

El aspecto que contribuye a identificar la forma en que la cultura propia de
una organizacién determina sus estrategias organizativas y por ende, su
comportamiento y las posturas u opiniones de los diversos grupos de

interés sobre los propésitos de la organizacion. (Arteaga, 2014, p. 162)

Con base en lo anterior y en relacion con la cultura organizacional, los elementos mas

relevantes para el diagnéstico de la situacién del HUN fueron los siguientes.

- Paradigmas: son los valores, creencias y supuestos que conforman la cultura de
la organizacién. Para el caso del HUN, desde su planeacion se dese6 que los valores
principales fueran la calidad del servicio y la humanizacion de la atencion en salud, ligada
a la idea de recuperar la fuerza de la investigacion y la excelencia académica como
actividades centrales del HUN. Sin embargo, en la organizaciéon estan presentes algunos
paradigmas que no necesariamente estan en coherencia con lo anterior. Uno de ellos es

la existencia de una cultura de manejo de los recursos publicos de manera dilatada, es
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decir, que no se considera de maxima importancia mantener una vigilancia sobre el gasto
de los recursos o sobre el manejo del tiempo, ya que se considera que hacer esto va en
contravia con la calidad del servicio. Es posible que esta forma de comportamiento tienda
al cambio en la medida que se adopten paradigmas de comportamiento provenientes de
los hospitales a los cuales se encuentren vinculados los docentes en la actualidad.

En este sentido, se consider6 como una fortaleza relevante el hecho de que las
directivas estdn de acuerdo con implementar las politicas de racionalizacién del gasto y

de humanizacién de la atencidon en salud, sin que entren en contradiccion.

- Rutinas: son aguellos aspectos triviales de la organizacibn que pasan a ser
asumidos como la forma en que se hacen las cosas en una organizacién y que
representan la manera en que se llevan a cabo las actividades creadoras de valor. En
relacion con el HUN se destacaron dos rutinas que representan debilidades para la
organizacion. La primera esta relacionada con el incumplimiento de los horarios y los
turnos, en especial los fines de semana, y la segunda, con la cultura de no permanencia
en las instituciones. En el aspecto de los horarios, es importante definir las reglas de
juego para el HUN de modo que la calidad del servicio no se vea afectada por los
retrasos o los incumplimientos como sucedia en el Hospital San Juan de Dios o en la
Clinica Santa Rosa, en algunos casos. En relacién con la cultura de no permanencia, se
consider6 imprescindible fomentar la presencia permanente de los profesionales al
servicio del HUN y para ello, las actividades de asistencia, docencia, investigacion y
extension (entendida como servicios de consultoria y trabajo en proyectos) debian estar
claramente definidas, junto con mecanismos de seguimiento que tengan repercusiones

en incentivos o sanciones. Lo anterior supone la necesidad de realizar actividades
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orientadas a la apropiacion de una nueva cultura organizacional, en términos del manejo

del tiempo como un recurso vital para la cadena de valor de la organizacion.

- Historias: reunen las experiencias de los individuos y proporcionan una valiosa
percepcion sobre el nicleo de la cultura organizacional. En relacion con las experiencias
anteriores con el HSJD y la CSR aparecen dos grandes debilidades: por una parte, el
hecho que el HSJD fuese percibido como una institucion de caridad, aunado a que sus
recursos provenian del Estado, fue creando una cultura de trabajo altruista, que en el
HUN no se desea mantener. Dicha cultura de trabajo altruista se concretaba, por
ejemplo, en la formulacion de amplias baterias de exdmenes diagndsticos, la repeticion
de pruebas y /o exdmenes y la atencién a los pacientes en consulta sin regulacion del
tiempo. Este hecho se reforzaba con la naturaleza universitaria del hospital. Por otra
parte, la configuracién de socios en la CSR condujo a presiones y conflictos con los
docentes dado que cada uno de los socios tenia poderes diferenciales en la toma de
decisiones, lo cual derivaba en problemas de comunicacion y de flujo de la informacion y
la necesidad de contencion de los costos por parte de los profesionales de la UN, entre
otras cosas. De estas lecciones aprendidas se derivaron dos directrices importantes para
el HUN. La primera, el HUN debe ser una institucién autosostenible y autébnoma desde el
punto de vista financiero, y la segunda, los socios estratégicos no pueden llegar a tener
el control del hospital, sino que éste debe quedar en manos de la UN. De las historias se
deriva otro lineamiento muy importante que se desed rescatar para el HUN y fue la
conformacion y el funcionamiento de grupos de trabajo interdisciplinarios para el manejo
clinico de los pacientes, entendiendo por interdisciplinariedad, no solo la convergencia de
las especialidades médicas, sino también de las diversas disciplinas de las salud
(enfermeria, odontologia, terapias) e incluso de las ciencias sociales (psicologia y

administracién, por ejemplo). Sobre este aspecto, los docentes reconocen que la
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interdisciplinariedad se da con la convergencia fisica de los docentes y con la existencia

de una actitud hacia la construccién de conocimiento con otros y otras disciplinas.

Mecanismos de gestion de la cultura organizacional
En su propuesta de creacion presentada al Ministerio de Salud y Proteccién Social, el
HUN se propuso unos mecanismos de apropiacion de principios y virtudes como
aspectos claves de la cultura de una organizacioén, pues influyen sobre la operacion de la
estrategia de la empresa y regulan las relaciones entre la alta direccion y las demas
unidades y las interacciones entre los miembros de la organizacion. El fin dltimo de los
mecanismos disefiados es lograr que los equipos de trabajo acojan practicas concretas
en las que se vivan los principios y las virtudes de la organizacion, es decir, estrategias
gue fomenten actitudes y comportamientos coherentes con los principios y valores que
caracterizan la organizacion.
Mecanismos:
- Talleres de reflexién in situ que orientan sobre el sentido y funcion de los
principios y las virtudes que debe compartir una organizacion y se manifiestan en
su cultura. Estos se deben realizar durante el proceso de induccion, y
mantenerlos periddicamente (semestral o anualmente) de acuerdo con los
resultados que arroje el seguimiento de la apropiacion de los principios y virtudes.
- Capacitacion mediante cursos (seminarios, seminarios-taller, conferencias) en
donde se trabajen estrategias que faciliten la practica y realidad de los principios y
virtudes de la institucion.
- Creacion de un reconocimiento organizacional en el que se exalten practicas
grupales o individuales y ejemplifiquen los principios y virtudes organizacionales.

Se propone la realizacién de un concurso de historias, en el que se premian los



Cultura Organizacional en el Hospital Universitario Nacional de Colombia

mejores relatos que muestran una vivencia del dia a dia del HUN en donde se
pone en préactica un principio y /o virtud organizacional.

Crear mecanismos de seguimiento y evaluacion de la apropiacion de principios y
virtudes como parte de la cultura organizacion. La informacién aportada por los
indicadores disefiados es importante para retroalimentar los talleres y los cursos,
asi como para establecer su periodicidad y la poblacién objetivo.

Calificacion del rendimiento y salarios. La verificacion de la apropiacién de los
principios y virtudes es vital en el momento de la calificacién del rendimiento lo
mismo que de la calificacién para ascensos o mejoras en el salario.

La apropiacion de los principios y virtudes es un proceso permanente que debe
tener un fuerte énfasis durante los primeros afios de funcionamiento del HUN vy
sostenerse todo el tiempo de vida de la organizacion con una regularidad minima.
Para mantener vigente la apropiaciébn de los principios y las virtudes se
recomienda el uso de todos los mecanismos disponibles de difusién y
comunicacion (intranet, carteleras, cartas personales), puesto que de este modo
se favorece la recordacion y la practica cotidiana de las virtudes por parte de las

personas que hacen parte del HUN.
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3. Metodologia

Inicialmente, se realizd una revision de la produccion bibliogréfica publicada entre los
afios 2010-2017 en las fuentes Repositorio de la UNAL, Biblioteca virtual de la salud,
Redalyc, Scielo, Science Direct y Ovid, utilizando las palabras claves -cultura
organizacional, centros médicos académicos_y; hospitales universitarios.

Posterior a la seleccion de los estudios, se dio la etapa de caracterizacion de la
investigacion en cultura organizacional, identificando aspectos como el tipo de disefio de
investigacion utilizado, el caracter de las mismas, los topicos de estudio y las principales
conclusiones aportadas por los estudios.

Los pardmetros de categorizacion y sistematizacion de la informacion se definieron
teniendo en cuenta la plataforma estratégica del Hospital Universitario Nacional y sus
elementos de cultura organizacional. Otro pardmetro de categorizacion se definio de
acuerdo con los instrumentos encontrados que permiten caracterizar la cultura

organizacional en la informacion cientifica revisada.

Categorias de la Cultura Organizacional
Las categorias que se describe a continuacion...
C1: Elementos de la cultura organizacional
C2: Gestion de la cultura organizacional
- Modelos
- Claves para la gestion
C3: Instrumentos de la cultura organizacional

- Experiencias en hospitales y hospitales universitarios
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Aspectos éticos

El presente trabajo, segun la resolucion 8430 de 1993 del Ministerio de Salud
Colombiano, la cual plantea la clasificacién del riesgo de las investigaciones en salud, se
clasific6 como una investigacion de riesgo minimo. Este estudio emplea técnicas y
métodos de investigacion documental retrospectivos en los que no se realiza ninguna
intervencion o maodificacion intencionada de las variables bioldgicas, fisioldgicas,
sicoldgicas o0 sociales de los individuos que pueden involucrarse eventualmente en el

estudio.
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4. Resultados

Se analizaron los conceptos de cultura organizacional y los temas asociados de un
total de 50 articulos relacionados con la pertinencia del referente teérico, asi como
resultados y experiencias registrados en investigaciones que aportaron nuevo
conocimiento cientifico de interés para las organizaciones en salud. Una vez
seleccionados los estudios se dio inicio a una etapa de analisis de la investigacion para
determinar el instrumento mas adecuado, a partir de la asociacion de las variables al
contexto.

En los resultados se resaltan los elementos de la cultura organizacional por su diversidad
e importancia para el andlisis de los mecanismos para gestionar la cultura organizacional.
En la segunda parte se resaltan los diversos enfoques planteados para lograr los
cambios en la organizacion que sus directivos establecen de acuerdo con los intereses
organizacionales. Tanto los elementos como la gestién le ha dado fundamento a otros
autores para formular instrumentos de caracterizacion y diagndstico de la cultura, es asi
como, el dltimo aparte de este capitulo expone los instrumentos sobre los cuales se
encontré6 mayor respaldo académico y algunas experiencias de su utilizacion en

organizaciones de salud.

4.1 Elementos de la cultura organizacional

Los elementos de la cultura organizacional son aquellos aspectos que forman parte y
a la vez estructuran el pensamiento cotidiano, sirviendo de pautas de andlisis de la
organizacion. Se hace necesario conocer cuales son, ya que determinan e inciden en la
cultura para el logro de los propdsitos organizacionales. Se debe considerar que la

cultura en la organizacion no solo se configura por los elementos definidos por los
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administradores, mas alla de la estructura formal, como los dispositivos para la gestion
de la cultura organizacional, los reglamentos internos, la escala jerarquica, el puesto de
trabajo, etc.; en las organizaciones se generan unas relaciones sociales, personales y
espontdneas entre los empleados, que repercuten sobre la realidad final de la
organizacion (Higuita & Leal, 2010). Algunos autores hablan de las dimensiones de la
cultura organizacional y dentro de ellas incluyen otros elementos agrupados por su
relacién con la categoria; otros simplemente definen los elementos y a partir de ellos
determinan lo que para ellos es relevante a la hora de entender la CO. A continuacion se
plantean las perspectivas encontradas.

“Se reconocen dos elementos en la cultura: los concretos o materiales y los simbdlicos
o espirituales” (Garcia & Cavieles, 2011, p._4). Los primeros corresponden a los
elementos visibles y al significado que las personas les otorgan a los mismos, por tanto
se expresan en el lenguaje, las edificaciones, herramientas y vestuario, entre otros. A su
vez, los elementos simbdlicos o espirituales incluyen las expresiones religiosas,
ideoldgicas, filoséficas, lo mismo que las normas y las costumbres y la comprension y
aplicacion de las mismas. Cada cultura esta conformada por un lenguaje Unico formado
por simbolos, reglas, percepciones, sentimientos que hacen que cada una sea especial.

Para Cameron & Quinn (2010) las dimensiones son: caracteristicas dominantes,
liderazgo organizacional, la gestion de los empleados, Organization glue (cohesién
institucional), énfasis estratégico y criterios de éxito. Ashkanasy, Broadfood, & Falkus
(2000, p. 96) definieron 11 dimensiones, a saber:

e La direccién: los estilos e La estructura

dominantes de liderazgo
e Lainnovacion ¢ El rendimiento del trabajo

e La planeacion e Los conocimientos sobre la
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comunicacion: el lenguaje y los

simbolos
e EI medio ambiente: los e Las conductas significativas de los
procedimientos y las rutinas miembros de la organizacion
e Ellugar de trabajo humanistico e El desarrollo del individuo

e La socializacion al ingreso

Morelos & Fontalvo (2014) describieron en su articulo la perspectiva de distintos
autores en relacion con los factores determinantes de la cultura organizacional y
resumieron los que, de acuerdo con sus hallazgos, son los mas importantes:

- Estrategia: elecciobn de una posicibn muy especifica, cuya plataforma se
encuentra en el sistema de actividades especiales que una compafia desarrolla
para lograr posiciones diferenciadoras frente a la competencia.

- Estructura: patron de variables creadas para coordinar el trabajo de los agentes
organizacionales, resultante de los procesos de division del mismo, que generan
rutinas formalizadas, diferenciadas y estandarizadas, en un intento por controlar y
hasta predecir su comportamiento.

- Trabajo en grupo: sistemas multinivel (nivel individual, de equipo y organizacional)
orientados a los procesos relevantes de la organizacion que se apoyan en el
clima y la cultura de la empresa a fin de lograr una meta comin o compartida, en
funcion de su colaboracion.

- Estilo de liderazgo de los managers: la forma de trabajo del jefe es un ejemplo

positivo que puede influir favorablemente en la eficacia del grupo.
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- Caracteristicas organizacionales: las organizaciones difieren segun sus atributos,
dimensiones y complejidad. Entre la cultura de las organizaciones y el tamafio de
las organizaciones hay una proporcién directa en su declaracion.

- Fundadores y propietarios: los propietarios de la compafia pueden ejercer en
ellos influencias de diferentes puntos de vista segun el tipo — persona natural o
juridica- y nimero de propietarios. Cuando el grupo de propietarios es reducido, la
influencia impulsada por ellos en la cultura organizacional resulta ser mas
marcada.

- Ambiente: la influencia de los diferentes actores que dinamizan el ambiente en las
organizaciones juridico, econémico, tecnolégico y valores, constituyen la fuente
de conocimiento, informacion, adaptacion y acciones éticas que modelan el
comportamiento de los gerentes, al interior de las organizaciones, el cual se
refleja de forma directa en el comportamiento y cambios que se entretejen en la
cultura organizacional.

A diferencia de los autores anteriores, Hofstede (1978) se centrd originalmente en
estudiar las culturas regionales y nacionales, mas que las organizacionales. No obstante,
diversos autores lo han utilizado para analizar la cultura al interior de las empresas.
Hofstede, a través de su modelo, demuestra que hay agrupamientos culturales en el
ambito regional y nacional que afectan el comportamiento de las sociedades y
organizaciones y que son muy persistentes en el tiempo. Este autor desarroll6 el llamado
Modelo de las Cinco Dimensiones para identificar los patrones culturales de cada grupo,
detallados a continuacion.

- Distancia al poder: un alto indice de distancia al poder se encuentra aparejado
con la inequidad, centralizacion, autoritarismo y divisién de clases. Un bajo indice
de distancia al poder, por el contrario, implica la blusqueda de la equidad, la

descentralizacion y la participacion de las personas.



41

- Masculinidad — feminidad: un alto indice de masculinidad se encuentra asociado
con segregacion ocupacional, presencia de estereotipos de género y diferencias
en el estatus entre el hombre y la mujer. En contraposicion, un alto indice de
feminidad se asocia con la integracion profesional entre los sexos, ausencia de
estereotipos de género, trato equitativo hacia hombres y mujeres.

- Tolerancia a la incertidumbre: un bajo indice de tolerancia a la incertidumbre es
expresado mediante actitudes negativas hacia la diversidad y la falta de respeto
por los derechos humanos. Por el contrario, un alto indice de tolerancia a la
incertidumbre se expresa mediante actitudes positivas hacia la diversidad, la
integracion de minorias y el respeto por las personas.

- Colectivismo - individualismo: los altos indices de colectivismo se encuentran
asociados con la cohesién social, la valoraciéon de las relaciones interpersonales,
el establecimiento de relaciones morales entre los miembros de una colectiva y
alta sensibilidad hacia la equidad. Por el contrario, un alto indice de individualismo
se caracteriza por la valoracion de la independencia, el desempefio, los logros
individuales y la ausencia de sensibilidad hacia la equidad.

- Orientacion corté plazo — largo plazo: la orientacién hacia el corto plazo se
encuentra aparejada con el énfasis en el estatus y la espera de resultados
inmediatos. Por el contrario, la orientacion de largo plazo esta asociada con la
perseverancia, la espera de resultados a medio y largo plazo y la adaptabilidad a

las condiciones del entorno.

En la investigacién realizada sobre cultura organizacional de caracter educativo
surgieron las categorias valores, fraternidad, rituales, normas, practicas laborales, clima

psicosocial, ambiente fisico y creencias. Asimismo, emergieron otras como formalizacion
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de los procedimientos, ceremonias y conformacion de una familia dentro de la institucién,
entre otras (Ferro, David Bernal, & Noriega, 2017).

Bavik (2016) identificé las dimensiones clave de la cultura organizacional en la
industria hospitalaria, y definié las dimensiones que incluyen nivel de cohesion,
motivacién social, continuidad en el embarque, practicas de manejo de recursos
humanos, normas de trabajo, comunicacion, innovacién, variedad de empleos y atencion
al huésped.

De la revisiébn derivan coincidencias entre los autores, permitiendo condensar la
mayoria de las dimensiones.

Tabla 2 Inventario de dimensiones de la cultura organizacional

Orientacion a la
innovacion

Practicas de recursos
humanos

La consistencia
interna

Emprendimiento

Orientacién de equipo

Normas de
funcionamiento

Cooperacion

Estructura
organizativa

Orientaciéon humanista

Orientacion al
aprendizaje

Capacidad de
participacion

Orientacioén al cliente

Orientacién a la tarea

Orientacién a la
practica externa

Desarrollo de
empoderamiento

Orientacién social

Orientacién de apoyo

Orientacién al recurso

Responsabilidad

Orientacién hacia la

humano recompensa
Orientacién a largo Orientacion a la . L
; Rituales Colectivismo
plazo mejora
Orientacién a la Orientacion hacia los . , o
S Mitos Caracter institucional
comunicacion resultados
Orientacién a la Orientacién hacia el . S
L L Valores Lider institucional
misién rendimiento
Orientacioén a las Comunicacion . .
e Simbolos Lenguaje
normas organizacional
Orientacioén a las El individualismo- Resolucién de Clan
metas colectivismo conflictos
. e Habilidades Orientaciéon de s
Enfasis institucionales | . Mision
interpersonales mercado
Participacion Estructura de decision | Creencias Distancia al poder
- Integracién . . ;
Adaptabilidad graciol Consistencia Jerarquia
organizacional
. Control de la . L
Claridad de metas Estilo de gestion Valores

incertidumbre

Calidad del servicio

Coordinacién e
integracion

Héroe

Fuente: Cantillo, 2013
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Los encargados de estudiar la cultura organizacional dentro de una organizacion
deben ser capaces de reconocer las dimensiones clave para conocer a sus miembros,

asi como para lograr el desarrollo de destrezas para cambiarla (Cameron & Quinn, 2010).

4.2 Gestion de la cultura organizacional

Las organizaciones son sistemas sociales, configurados por estructura de contenidos
gue interactian por las redes de la misma estructura. Se asemejan a un microsistema
para un analisis con una interpretacién total de consenso, equilibrio, cooperacién y orden
de los procesos entre actores, sus relaciones e interacciones. Pueden generar sus
propias reglas, costumbres, habitos, visiones y lenguajes, entre otros; todas
caracteristicas que las diferencian entre ellas. La gestion de la organizacion incluyendo
su cultura es la capacidad de analizar y conceptualizar la dindmica organizacional en su
entorno (Jacobs, Mannion, Davies, Harrison, Kontehe, & Walshef, 2013). En la siguiente
tabla se describen cuatro escuelas de pensamiento y su asociacion con la perspectiva de

gestion de la cultura organizacional, y sus principales expositores.

Tabla 3 Organizaciones como sistemas socioculturales

Definiciones de cultura y vinculos con las obras sobre gerencia organizacional

Principales tedricos e
Vinculos con los escritos de
Escuelas Definiciones de cultura investigadores en
gerencia organizacional
gerencia organizacional

Organizaciones como sistemas socioculturales

Funcionalista La cultura es un | El sistema sociocultural de las | * Escuela de relaciones

(Malinowski) instrumento que permite | organizaciones refleja o debe | humanas (Mayo,
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a los individuos afrontar
mejor los problemas
concretos que
encuentran al tratar de
satisfacer sus
necesidades. Se explican
las principales
manifestaciones de la
cultura (instituciones,
mitos, etc.) en relacion
con las necesidades
fundamentales de los

seres humanos.

reflejar la basqueda del
hombre por la satisfaccion de
sus necesidades a través de la
participacion y del trabajo
organizacionales. De cierta
forma las organizaciones son

lugares de promulgacion y

escenificacion para la
satisfaccion de las
necesidades de los

participantes.

Roethlisberger et al.)

* Escuela del hombre social
(Homans, Zaleznick)

* La realizacion de si mismo
(Maslow, McGregor, Likert,
Argyris)

. McClelland y las
motivaciones empresariales
y gerenciales

* La estrategia gerencial
(Andrews, Guth, Learned,

Christensen, Henderson)

Funcionalista

Estructuralista

La cultura es un

mecanismo que permite

Una organizacion es un

sistema social que contempla

. Escuela estructuro-

funcionalista (Parsons,

(Radcliffe- a los individuos | metas precisas, dotado de un | Barnard, Crozier)
Brown) adaptarse a la vida en | subsistema de valores que | « EI hombre complejo
una sociedad dada, por | presupone la aceptacion de | (Schein, Bennis)
la adquisicion de | los valores del macrosistema,
caracteristicas mentales | justificando asi la posicién y el
(valores, creencias) y de | papel de la organizacion en el
hébitos. sistema social circundante.
Las organizaciones son
expresiones funcionales de los
valores y mitos justificativos de
la sociedad circundante.
Ecologico - | La cultura es un sistema | Las organizaciones son | * Teoria del sistema abierto
adaptacionista de comportamiento | producto de la interaccion | (Katz & Khan)
(White; Servise; | transmitido socialmente, | dialéctica con el ambiente, | « Teorias de la contingencia

Rappaport;

Vayda; Harris)

que sirve para ligar las

comunidades con sus

pero la cultura es solo uno de

los factores influyentes de

(Thompson, Perrow,

Lawrence & Lorsch, Burns
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medios ecoldgicos. Entre
los sistemas
socioculturales 'y su
ambiente  existe una

interaccion dialéctica.

contingencia. Pueden
constituir subculturas un poco
diferentes de su sociedad,
pero tienden mas bien a estar

conformes.

& Stalker, Blau & Scott)

» Estudios interculturales de
organizaciones (Dore, Tracy
& Azumi, Pascale, Hickson,
Hinings et al., etc.)

* Perspectiva de sistemas
sociotécnicos (Emery &
Trist, Miller & Rice)

« ElI grupo Aston (Pugh,
Hickson et al.)

+ Escuela de ecologia
demografica (Hannan &
Freeman, Aldrich).

* Nueva escuela de
relaciones organizacion-
ambiente (Pfeffer &

Salancik, Meyer et al.)

Historico
difusionista
(Boas,
Benedict,
Kluckhohn,

Kroeber)

La cultura consiste en
configuracién o formas
temporales, interactivas,
superorganicas y
autébnomas, producto de

circunstancias y de

procesos historicos:
difusién, aculturacion,
asimilacion.

Las formas organizacionales
nacen y desaparecen segun
las circunstancias histdricas.
Las organizaciones son
actualizaciones sociales de su
propia génesis y de sus
transformaciones en el curso

de los afios.

* Chandler
« Stinchcombe
* Scott

* Filley & House

Fuente: Allaire & Firsirotu (1992)




Cultura Organizacional en el Hospital Universitario Nacional de Colombia

Se puede considerar la cultura como una variable gestionable, es decir, manipulable vy,
por tanto, esta ofrece a los directivos una forma de influir en los demas (Higuita, 2012).
Pero no esta garantizada esta postura, pues surge el interrogante ¢todas las acciones de
los trabajadores estan totalmente determinadas por las directrices de los directivos? En
respuesta, aunque los dirigentes tengan efectivamente un papel de primer plano en la
construccién de la realidad organizacional, esto no debe confundirse con la capacidad de
fabricar mitos, simbolos y sistemas de representaciones. La interaccion de los
trabajadores genera habitos y costumbres que no responden al deseo de la direccién,
pues surgen espontaneamente de la construccién social.

La cultura de una organizaciébn puede sufrir cambios espontaneos, ya sean
intencionados por la gerencia, o por causa de subculturas que podrian ayudar a reforzar
la cultura principal. Higuita (2014) expone los factores que participan en la formacion de
habitos en los trabajadores y los mecanismos de gestion cultural que han impactado
dichos factores en una organizacion. Inicialmente, se planteé que una forma en que la
gestién cultural tenia una incidencia en la transformacién de la cultura fue a través de la
formacion de habitos en los trabajadores y al indagar acerca de los elementos que
inciden en el hecho de que los trabajadores adquieran un determinado habito, surgieron
siete aspectos:

- Sentido: se cree que haciendo las cosas de determinada manera, las cosas

funcionan.

- Procesos cotidianos: las formas de trabajar implican unas guias y unas rutinas en

las formas de proceder.

- Ambiente de trabajo: se van adquiriendo ciertos habitos en la interaccion con los

otros. Son las formas de comportarse, de interactuar y relacionarse.

- ldentificacion: mantener el habito por considerarlo como propio.
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- Satisfaccion personal: reconocimiento por su valor como persona e importancia
en surol.

- Control social: las personas son conscientes de que hay unas “normas” que son
necesarias seguirlas.

- Compenetracion con el grupo: los individuos observan los rasgos del grupo, pero
son ellos mismos quienes sienten la necesidad de integrarse o sentirse “parte

de...”.

4.2.1 Modelos

Existen diversos modelos que explican como se generan los cambios en la cultura
organizacional. Por ejemplo, el modelo de Kurt Lewin estd compuesto por tres etapas en
las cuales existen fuerzas positivas que actian como apoyo y soporte al cambio y, por
otro lado, fuerzas negativas que actian como oposicion y resistencia, explicados de la
siguiente manera:

- Descongelamiento: significa que las viejas ideas y practicas se derriten y
desaprenden para ser sustituidas por nuevas ideas y practicas por aprehender. Debe
surgir la necesidad reconocida por las mismas personas que las aplican.

- Cambio: se descubren y adoptan nuevas actitudes, valores y conductas. El
agente de cambio conduce a personas, grupos o a toda la organizacion para promover
nuevos valores, actitudes y conductas por medio de procesos de identificacion e
internalizacion.

- Recongelamiento: es la integracion de lo aprendido en a la practica. Se convierte
en la nueva forma en que la persona conoce y hace su trabajo. Requiere soporte y

refuerzo.
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Cualquiera que sea la organizacion es util concebirla por medio de tres elementos
interrelacionados Allaire & Firsirotu (1992) citado por Higuita (2012):

i) Un sistema cultural

i) Un sistema socioestructural

Los trabajadores con este modelo existen cuatro mecanismos de integracion del
sistema cultural y los trabajadores. En primer lugar, ocurre que la cultura es
dominante y el trabajador la reproduce la exactamente. Por otro lado, la reproduccion
es parcial y se caracteriza por algunas modificaciones que le imprime el trabajador a
su cultura. La tercera variante es la integracion metacultural que permite al trabajador
predecir los comportamientos de otros. Hasta el Gltimo modelo, en el cual no se logra

la integracion.

Basados en los niveles de cultura propuestos por Schein (1985), a través de ellos se
busca describir el proceso de profundizacién al convertir las conductas (primer nivel) en
principios (segundo nivel) y estos en suposiciones basicas (nivel mas profundo de
cultura). Sera muy dificil cambiar un presupuesto arraigado en un grupo (Schein, 1985).
De aqui podria pensarse que esta Ultima conversién (pasar de principios a suposiciones
basicas) explicaria parte de la interiorizacién a partir de las manifestaciones culturales.

También, es necesario examinar diversos procesos de inculcacién de la cultura a raiz
de la socializacién de los individuos (Sainsaulieu, 1988). Hay tres procesos principales de
esta socializacion: la transmision, el aprendizaje y la prescripcion.

- Por transmision se entiende una serie de practicas de informacién, formacion y de
comunicaciones destinadas a hacer tomar conciencia de valores, modelos y
normas en la empresa. Esta transmisién dependera de la recepcion (programa de
induccion), de métodos de reclutamiento y de apreciacion, pero también de

periodos de aprendizaje. Momentos claves donde el individuo comprende lo que
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hay que hacer para ser aceptado por los grupos ya constituidos (Sainsauleu,
1997, p. 250).

- El aprendizaje cultural esta ligado a la experiencia de cada persona. A raiz de
actos habituales en el trabajo, el individuo tiene una experiencia concreta de usos
y de maneras de ser o0 pensar en relacién con la experiencia de poder, el juego de
las comunicaciones, los procesos técnicos, las formas de convivencia o de grupos
espontaneo. Este aprendizaje en materia de comportamientos y de modos de
pensar es crucial porque traduce la manera en la que la vida cotidiana interviene
para modificar lecciones del pasado.

- La prescripcion se refiere a la actividad ideolégica de la organizacion, traducida
en visiones del mundo y representaciones del porvenir en mensajes que buscan
un dinamismo de la accion colectiva. Se encuentran en las pancartas, tableros,
mapas, volantes destinados a promulgar las recomendaciones escritas y las
ordenes. Los discursos de los directivos son igualmente difundidos como vectores
de la cultura (Shein 1997, p. 250).

De acuerdo con Reginato, Cornacchione & Palomino (2015), los cambios de las
organizaciones ocurren principalmente por el deseo de sus administradores, el
comportamiento de sus miembros y su cultura organizacional. Segin Domingez, Barbara
& Navarro (2009), se pueden mejorar las condiciones de vida de los seres humanos
mediante la resolucion de conflictos sociales. En la vision de Lewin, la clave para resolver
conflictos sociales reside en facilitar el aprendizaje de las personas; ademas, considera
gue el cambio no es un evento, sino un proceso de transicibn de tres etapas,
descongelacion, cambio o avance y congelamiento, asi:

- Descongelacion: corresponde a la preparacion de los colaboradores por medio de

sesiones de sensibilizacion. Busca incentivar el cambio y mayor participacion de
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los miembros. En esta fase se analizan todos los pros y contras que
acompanfaran este proceso. Una vez transcurrido es favorable recompensar o
sancionar a los individuos que participaron en el proceso.

- En la segunda etapa, cambio o avance, ocurre cuando ya se realizan los cambios
necesarios. De ese modo, las personas avanzan hacia una nueva forma de ser.
Esta fase del proceso (cambio o avance) no es facil de lograr, ya que los
trabajadores se encuentran vivenciando un proceso de aprendizaje a partir de los
cambios, de modo que requieren tiempo para entender los cambios, adoptarlos y
comenzar a trabajar con ellos. El apoyo en esta fase es esencial para su logro, y
puede ser mediante capacitaciones o0 entrenamientos, teniendo siempre en
cuenta que los errores forman parte del proceso de cambio.

- La tercera fase o congelacion indica estabilidad y permanencia, una vez que los
cambios han sido realizados. Se debe cuidar que el nuevo nivel de
comportamiento sea relativamente seguro contra el cambio, ya que en esta etapa
se busca que los cambios sean aceptados y se conviertan en normas
organizacionales formales. En esta etapa se desarrollan nuevos vinculos
laborales que se adaptan a las nuevas rutinas de los trabajadores. Alcanzar
finalmente esta etapa puede llevar un tiempo considerable.

En general, todos los modelos revisados dependen de la comunicacion clara y
constante, ya que por medio de esta se pueden exponer los procesos, la finalidad y las
ventajas de los cambios por realizar.

El analisis de las deficiencias detectadas en el diagnéstico cultural inicial, la
jerarquizacion de los problemas, la definicion de las posibles estrategias y acciones que
se ejecutaran, la implementacion del programa de intervencion y la retroalimentacion
necesaria como mecanismo de control y seguimiento, brinda la oportunidad de evaluar

los cambios y la adherencia de mejoras (Serrate, Portuondo, Sanchez, & Suarez, 2014).
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Tres momentos en el proceso de cambio y transformacion de la cultura. El primero se
relaciona con la descripcion de la cultura organizacional como insumo para el cambio. El
segundo momento comprende la identificacion de las acciones de intervencion, las
cuales deben corresponder con las situaciones encontradas en la descripcion de la
cultura y con los objetivos estratégicos definidos en el marco de la implementacion de los
sistemas de gestion. En este sentido, la alta direccion debe definir los rasgos ideales de
la cultura que deben ser desarrollados como producto de la intervencion, asi las acciones
propuestas son especificas para cada organizacion segun los aspectos encontrados en
la descripcion de la cultura. En el tercero es preciso, después de algun tiempo, realizar
un nuevo estudio con el proposito de identificar el efecto de las intervenciones en la
modificacion de conductas o percepciones asociadas a la cultura organizacional (Vesga,

2013) .

4.2.2 Claves en la gestion de la cultura organizacional

En la actualidad no se puede ser ajeno a la globalizacibn, mas aun cuando los
hospitales buscan ser competitivos y esta dentro de sus prioridades tener valores
agregados en sus servicios. Las estrategias emergentes buscan perfeccionar su gestion
y alejarse de las estructuras jerarquicas, como de los ambientes laborales de estrés y
maltrato (Arciniega, 2011). En Colombia, ademas de responder a las necesidades de
modernizacion, las instituciones de salud tienen el reto de adaptarse a la reorganizacién
del sistema de seguridad social en salud (Garcia & Cavieles, 2011).

Las instituciones de salud se caracterizan por la complejidad estructural y en sus
procesos, coexisten diferentes equipos de trabajo, de los cuales depende la calidad de

los servicios que prestan (Garcia & Cavieles, 2011). En términos de Danet, March, &
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Garcia (2014), gestionar la cultura organizacional implica un mayor desgaste profesional
y demanda una gestién organizativa, basada en combinar con éxito la comunicacion
interna, motivacién del equipo, adecuacién de objetivos, planificacion y seguridad en el
trabajo, entre otros aspectos que se revisan en este apartado.

La gestion organizacional también puede ser realizada por medio del cumplimiento de
logros, visto desde la conjugacién de tres dimensiones (desarrollo humano, condiciones
de trabajo y productividad), que la relacionan entre si para formar el ambiente laboral
deseado en el que los colaboradores se sientan a gusto y se comprometan con los
objetivos de la organizacion.

La cultura organizacional es aprendida, compartida, tiene un codigo simbdlico, afecta
continuamente la cotidianidad de las personas, es un sistema integrado, se adapta (lo
gue quiere decir que cambia segun la calidad de sus interacciones), se puede valorar en
diferentes niveles (grupal, local, regional, nacional), se compone de categorias y ostenta
unas reglas propias (Garcia & Cavieles, 2011). La gestion de la cultura necesita de
ciertos aspectos para su total desarrollo entre los que se encuentran los recursos
econdémicos, tecnoldgicos y de apoyo, que definen las posibilidades de planeacién y
desarrollo de actividades, tal como lo indican Vazquez, Giraldo, Torres, & Serrano (2012).
Legar esta responsabilidad en un area, cargo o asesor independiente podria no generar
el peso institucional que se requiere, no solo para que las estrategias planeadas tengan
todo el aval y el apoyo logistico y financiero que requieren, sino también para que el
proceso mismo adquiera relevancia institucional (Correa, 2014). Un verdadero
compromiso por parte de los directivos organizacionales debe llegar mas all4 de la
instauracion de politicas y proyectos, debe imponer un liderazgo y ofrecer respaldo
institucional. Ademas, entendiendo que el comportamiento también puede ser
considerado como una forma de comunicacion, los miembros del nivel directivo

constituyen la principal fuente de ejemplo para el resto de los miembros de la
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organizacion, y en palabras de Correa (2014) deben ser los directivos quienes lideren el
proceso de cambio.

Mientras que para los funcionalistas la cultura es una herramienta de administracion y

la cultura en si misma es una variable susceptible de ser manipulada como se desee
dentro de la organizacion, para la vision interpretativa y simbdlica el conocimiento sobre
la cultura se concibe a partir de la nocién de organizacion como una realidad socialmente
construida que ayuda a sus miembros a dar sentido a las experiencias organizacionales
(Arciniega, 2011) (Paramo, 2014).
También, es importante tener en cuenta que para las personas la estabilidad, la
estructura y la seguridad son parte fundamental del proceso de adaptacion a cualquier
sistema social (Vazquez, Giraldo, Torres, & Serrano, 2012). Pertenecer a un grupo social
hace parte de las necesidades basicas. Tener empleados alineados con la cultura de la
organizacién en la que trabajan, permite gue estos se sientan parte importante y
fundamental del desempefio de la misma y, por tanto, creen una filiacion, sentido de
pertenencia, compromiso y orgullo que hace que los motivan a dar lo mejor de si para
lograr el éxito. Los valores son el pilar de toda cultura, por lo que es necesario que los
miembros se sientan plenamente identificados; asi se garantiza que trabajen a favor de la
consecucion de objetivos comunes (Diaz & Hereyra, 2016).

Dentro de todas las consideraciones, la comunicacion es el elemento central en
cualquier proceso que requiera de la interaccion entre dos o mas individuos. Toda
actividad de una organizacion requiere de la socializacién de determinada informacion.
Ademas, mas alla de los propésitos o intereses de cada persona, su actuar siempre
estarq condicionado, entre otros factores, por el tipo de comunicacion de un grupo
(Correa, 2014). Las dificultades en el intercambio de informacion diagonal, tanto

ascendente como descendente, generan insuficiencias en la claridad de los
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procedimientos desarrollados por otras unidades y/o facultades para conformar el
proceso general, entorpeciendo el cumplimiento de los objetivos (Vazquez, Giraldo,
Torres, & Serrano, 2012). Un adecuado proceso de comunicacion de valores morales
cumple un proceso fundamental en cuanto al logro de la transformacion deseada de la
cultura organizacional (Correa, 2014).

Existen dos condiciones sociales que son reiterativamente referenciadas como causas
gue hacen imprescindible el reconocimiento y el manejo de la cultura organizacional.
Estos son: la insuficiencia de los sistemas de control burocréticos y las transformaciones
de las estructuras sociales de las organizaciones (Gonnet, 2013). Ambos cambios
implican la necesidad de modificar los supuestos en los cuales se sustenta el control y la
autoridad organizacional.

- Crisis de los modelos de autoridad formal y de control burocrético: propone el
paso de una gerencia racional a una gerencia simbolica, pues si los
empleados dan significado a su organizacion es mas probable que tomen
decisiones a favor de la misma. El elemento humano es el recurso mas
importante con que cuenta una compafiia y la forma de administrar ese
recurso no es directamente por medio de informes producidos por un
computador, sino mediante el uso de sutiles indicios proporcionados por la
cultura.

- Transformaciones de las estructuras sociales: tiene que ver con la emergencia
de organizaciones y empresas multinacionales, los modelos de organizacion
en forma de red, los joint-ventures y el outsourcing. Estos permiten que en la
empresa convivan muchas personas que no son empleadas directas de la
misma, lo cual afecta la cultura. Asi como estas personas estan mas alla de la
organizacion, también se suman a la misma condicion los proveedores y

clientes.
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Por ultimo, pero sin ser menos importante, la innovacién es otra de las claves para la
gestion de la cultura organizacional; todas las estrategias no estan escritas y para casos
especiales, estrategias creativas. La innovacion es la clave de la supervivencia
organizacional, y, por lo tanto, el estudio de los procesos que apoyan la innovaciéon debe
ser una prioridad (Hogan & Coote, 2014) (Gonzalez, Garcia, Caro & Romero, 2014). Es
un proceso circular pues a la vez que la cultura debe promover la innovacién, los
resultados de esta ayudan a desarrollar la cultura preferida. La innovacién acarrea
flexibilidad, liderazgo y cambios positivos en los empleados y mayor satisfacciéon de su
parte (Arzanza, Moriano & Morelo, 2013) (Reginato, Cornacchione & Palomino, 2015).
Ellos a su vez despliegan esfuerzos significativos en procura de mayores y mejores
innovaciones de competencia (Rodriguez, 2010). Los trabajadores pueden innovar con

consentimiento de sus superiores (Rus & Rusu, 2015).

4.3 Medicion de la cultura organizacional

Como lo expresa Vertela, Paternina, Riafioa, & Pereira (2013), asi como el concepto
de cultura organizacional ha variado con el paso de los afios, desde su asociacion a las
ciencias humanas, su disociacion con clima organizacional hasta la relacién con
diferentes variables de las organizaciones, la forma de medirlo también ha cambiado, por
lo que actualmente no se puede medirlo igual que en el pasado. (Guiso, Sapienza, &
Zingales, 2015). De esta forma, es de gran importancia entender que el proceso de
madurez de este constructo ha sido lento, pero su auge actual ha motivado a que se
varios autores consideren plantear procesos de medicién en diversos contextos.

Asi han surgido instrumentos para establecer las caracteristicas de la cultura

organizacional en casos especificos, ninguno es completamente correcto, pero el objetivo
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de todos es describir la realidad con exactitud, ser valido y ademas que pueda integrar y

organizar la mayoria de las dimensiones propuestas. Bonavia, Prado, & Garcia (2010)

realizaron una revision sobre los instrumentos y sus autores obteniendo los resultados

descritos a continuacion:

Tabla 4 Autores interesados en estudiar los instrumentos sobre cultura

organizacional

Revisiones sobre instrumentos de

(6{0)

Instrumentos traducidos al

espafol

Instrumentos desarrollados

en espafiol

- Price 'y Mueller (1986)
revisaron cerca de 300
medidas de  diferentes
constructos
organizacionales incluida la
cultura.

- Ashkanasy, Broadfoot y
Falkus (2000) hallaron 18
escalas publicadas solo en
el periodo que oscila entre
1975y 1992.

- Scott, Mannion, Davies Yy
Marshall (2003) hicieron la
revision de herramientas
para la evaluacién de la
cultura organizativa y el
clima, en especial referidas
a los hospitales y ambientes

médicos.

- Kimberly y Cook (2008)
revision sobre diferentes
constructos
organizacionales e
instrumentos de medicion.

- “The Kilman-Saxton
Culture-Gap Survey”
(Kilman y Saxton, 1984)
en Rodriguez (2005).

- “Organizational Culture
Inventory” (Cooke y

Lafferty 1987), el cual se

puede conseguir
contactando con la
consultora Human

Synergistics que dispone
de los derechos sobre el
mismo.

- “The FOCUS

Questionnaire” (Van

- Bonavia y
Quintanilla, 1996

- Marcone y Martin,
2003

- Martinez, 1994

- Reyes y Zambrano,
1991

- Sanchez y Alonso,
1997

- Topa, Morales vy

Palaci, 2005
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Muijen et al., 1999), el cual
fue elaborado en varios

idiomas.

Fuente: Bonavia, Prado, & Garcia (2010)

Existen diversos instrumentos utilizados para la medicion de la cultura organizacional,

entre estos, Trigo & Buey (2003) describen los siguientes: Inventario de Cultura

Organizacional Innovadora (Reyes & Zambrano, 1991); Diagnéstico de la Cultura

Organizacional (Harrison y Stokes, 1992); Cuestionario de Cultura Organizacional

(Garcia, 1994); Organizational Culture Survey (Denison, 1999).

Tabla 5 Variables utilizadas

en la medicion de la cultura organizacional

Reyes y Zambrano,

Harrison y

Autores 1991 Stokes, 1992 Garcia, 1994 Denison, 1999 Garmendia, 1994
-Bajo control y -Orientacién | -Liderazgo vy | -Adaptabilidad -Participacion
Variables | autonomia del poder | autoridad (cambio creativo,
enfoque de- | -Autorrealizacion
-Estimulacion y -Roles -Toma de | Participacion -
recompensa de la decisiones vy | Cliente y | -Seguridad
creatividad -Logros y | delegacion aprendizaje
apoyo organizacional) -Conocimiento

-Orientacion al cambio

-Comunicacion abierta
y fluida

-Alto compromiso

-Preferencia por
trabajar en equipo

-Alta  seguridad vy
confianza

-Orientacion a la toma
de riesgos

-Desafio de las reglas

-Metas comunes

-Comunicacién
-Motivacion

-Calidad de
vida

-Trabajo en
equipo

-Conflicto
-Honestidad
-Relaciones
interpersonales

-Confianza

-Capacitacion

-Misién (direccion
estratégica, metas
y  objetivos vy
vision)
-Consistencia
(valores,
adaptacion,
coordinacion  de
integracion)
-Ambiente
(facilitador,
orientacion de
equipo, capacidad
de desarrollo)

-Prestigio

-Eficacia
organizativa
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-Apertura -Organizacién
-Apoyo a la diversidad -Compromiso
-Valoracién del recurso organizacional
humano

-Respeto

-Motivacion e interés
por el trabajo -Calidad total

Fuente: adaptada de Trigo & Buey (2003)

Sin embargo, entre los instrumentos mas destacados vy utilizados para el estudio de la
cultura organizacional encontramos Organizational Culture Assessment Instrument de
Cameron y Quinn y Organizational Culture Survey de Denison, los cuales se describen a

continuacion.

4.3.1 Instrumentos

Organizational Culture Assessment Instrument

Varios investigadores han utilizado la herramienta denominada Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAIl), el cual es un instrumento validado y utilizado en
diferentes entornos y fue desarrollado por los profesores Robert Quinn y Kim Cameron
de la Universidad de Michigan.

Cameron y Quinn (1999) proponen una metodologia para el estudio de la cultura
organizacional basada en el modelo Competing Values Framework (CVF).

Ruiz, Ruiz & Martinez (2012) explican este modelo asi: se definen cuatro tipos de
cultura, a partir de dos dimensiones. La primera dimension, estabilidad versus flexibilidad,
es sobre si la organizacion considera mas importante el orden y el control (estabilidad) o
el dinamismo y la discrecionalidad (flexibilidad). La segunda dimensién plantea dos
valores contrapuestos: que la empresa tenga una orientacion interna o tenga una

orientacion externa. Combinando estas dos dimensiones o valores en competencia, el
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modelo distingue cuatro tipos de cultura: de clan, adhocratica, jerarquica y de mercado,
definidas en funcion de seis rasgos que pueden ser utilizados como sefiales con el fin de
ayudar a las personas a reconocer los valores culturales de su organizacion. Estas son:
1) las caracteristicas dominantes de la organizacion; 2) el estilo de liderazgo y el enfoque
gue impregna la organizacion; 3) la gestion de los empleados o el estilo que caracteriza
cdmo son tratados los empleados; 4) el vinculo organizacional o mecanismo que ayuda a
la organizacion a permanecer unida; 5) el énfasis estratégico o areas que orientan la
estrategia de la organizacién; y, por ultimo, 6) el criterio de éxito, que hace referencia a
cémo se define el triunfo en la organizacion.

Una organizacion que estd dominado por la cultura clan concede una gran importancia
al trabajo en equipo, la participacién, el consenso, la moral y la lealtad. El éxito se define
en términos de sensibilidad a los clientes en las organizaciones orientadas a la cultura
clan. Por otro lado, la cultura adhocracia fomenta la creatividad, la experimentacion, la
innovacién y la iniciativa individual, creando productos Unicos y siendo un lider de
productos. En cuanto a la jerarquia, se refiere a una organizacion que tiene una
estructura formal, reglas y politicas formales. El éxito se define en términos de la entrega
confiable y sin problemas. Por ultimo, en la cultura de mercado, la cultura se centra en la
realizacion del trabajo que trae la competencia orientada a objetivos a largo plazo, los
cuales son principalmente reputacion y liderazgo.

Glufke & Carvalho (2015) realizaron una encuesta online en la que diversos
profesionales respondieron y de la cual se concluyé que las culturas que menos permiten
un acto de autenticidad son las de resultados y jerarquica. La cultura que mayor permite
la autenticidad es la innovacion seguida por la de clan. Esto se relaciona ya que en la
innovacién las personas tienden a ser mas creativas para la blsqueda de nuevas

alternativas e ideas de productos y asi seguir incorporando en el mercado; en cambio, en
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la cultura tipo jerarquica las personas tienden al cumplimiento de normas y procesos sin
la posibilidad de exponer sus ideas.
De igual manera se evidenci6 que a mayor cargo en una empresa, hay mas

posibilidades de actos de autenticidad.

Organizational Culture Survey

Durante la ultima década, el doctor Daniel Denison, profesor de comportamiento
organizacional en la Universidad de Michigan Business School, ha realizado una serie de
estudios que examinan la relacion entre la cultura organizacional y la eficacia
organizacional. La investigacion del profesor Denison se encuentra en su libro Cultura
Corporativa y Eficacia Organizacional. Su investigacion ha descubierto una relacion
persistente entre cuatro rasgos culturales de las organizaciones y el desempeiio
empresarial de las organizaciones. Estos cuatro rasgos (implicacién, consistencia,
adaptabilidad y misién) son la base del modelo subyacente a la encuesta de cultura
organizacional de Denison.

De acuerdo con la guia faciltadora de Denison & Neale, la encuesta es un
instrumento de 60 items que esta disefiado para dar un analisis simple, pero completo de
la cultura de una organizacion mediante la evaluaciébn de los rasgos culturales
subyacentes y las practicas de gestion que influyen en el rendimiento empresarial.
Después de que los miembros de la organizacion completen la encuesta, los datos se
devuelven a un centro de puntuacién. Los resultados se presentan en un informe
resumido que incluye el perfil grafico de la organizacion, un informe de partidas
individuales que resume las puntuaciones de la organizacion en cada articulo individual y

una lista de caracteristicas que pueden ser apropiadas para la organizacion.
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En lo que respecta a la estructura del cuestionario, este se compone de 12 subescalas
o indices que se agrupan en cuatro dimensiones o rasgos culturales. Denison (2001) las

describe asi:

Implicacion (Involvement): las organizaciones efectivas dan poder a sus miembros, se
organizan en equipos y desarrollan las capacidades humanas a todos los niveles. Los
miembros de estas organizaciones estdn comprometidos con su trabajo y sienten que
son una parte importante de la organizacion. Las personas de cualquier nivel jerarquico
participan de las decisiones que afectaran su trabajo y perciben que esta directamente
relacionado con los objetivos de la organizacion. En el cuestionario, estos aspectos estan
medidos por las tres subescalas siguientes:

- Empowerment (Empoderamiento): los individuos tienen autoridad, iniciativa y
capacidad para dirigir su propio trabajo. Esto genera un sentimiento de
pertenencia y responsabilidad hacia la organizacion (items 1 al 5).

- Trabajo en equipo (Team Orientation): el valor reside en el trabajo cooperativo
hacia objetivos comunes, de esta mansera todos los empleados se sienten
responsables del mismo. La organizacion depende de los esfuerzos del trabajo en
equipo para alcanzar los objetivos (items 6 al 10).

- Desarrollo de capacidades (Capability Development): la organizacion invierte de
forma continuada en el desarrollo de las competencias y habilidades de sus
empleados con el objeto de mantener su competitividad y aprovechar nuevas

oportunidades de negocio (items 11 al 15).

Consistencia (Consistency): la investigacion ha mostrado que las organizaciones son

efectivas cuando son consistentes y estan bien integradas. EI comportamiento de las
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personas estd marcado por un conjunto de valores que induce a lideres y seguidores a
alcanzar acuerdos (aun cuando pueda existir divergencia en las opiniones), de manera
gue las actividades de la organizacion queden coordinadas adecuadamente. Las
organizaciones con estas caracteristicas tienen una cultura fuerte y distintiva que influye
firmemente en el comportamiento de sus trabajadores. La consistencia es una potente
fuente de estabilidad e integracién interna resultado de una visibn compartida y un alto
grado de conformidad.

Este rasgo cultural es medido a través de los siguientes tres indices:

- Valores centrales (Core Values): los miembros de la organizacion comparten una
serie de valores que crean un sentimiento de identidad y un conjunto claro de
expectativas (items 16 al 20).

- Acuerdo (Agreement): los miembros de la organizaciébn son capaces de lograr
acuerdos en los temas esenciales. Esto implica, por un lado, un nivel de acuerdo
tacito, y por otro, la capacidad de reconciliar diferencias cuando ocurren (items 21
al 25).

- Coordinacién e integracion (Coordination and Integration): diferentes areas y
unidades de la organizacibn son capaces de trabajar conjuntamente para
alcanzar objetivos comunes. Las fronteras organizativas no suponen barreras

para desarrollar un buen trabajo (items 26 al 30).

Adaptabilidad (Adaptability): las organizaciones excesivamente integradas ofrecen a
menudo dificultades para cambiar y adaptarse a nuevos entornos. Integracién interna y
adaptacion externa pueden ser dificiles de compatibilizar, pero es necesario para lograr
organizaciones efectivas. Las organizaciones adaptativas toman a sus clientes como
guia, asumen riesgos y aprenden de sus errores, y tienen capacidad y experiencia en

introducir cambios. Continuamente estan mejorando la capacidad de crear valor para sus
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clientes. Las organizaciones con elevada adaptabilidad usualmente experimentan
crecimiento en las ventas e incremento de las cuotas de mercado. Esta dimension

cultural se mide a través de tres subescalas:

- Orientacién al cambio (Creating Change): la organizacién esta capacitada para
crear nuevos espacios conducentes al cambio. Es capaz de interpretar
adecuadamente el entorno del negocio, reaccionar rapidamente a las modas
vigentes y anticipar futuros cambios (items 31 al 35).

- Orientacion al cliente (Customer Focus): la organizacién conoce a sus clientes y
anticipa sus futuras necesidades. Refleja el grado en el que la organizacion esta
guiada por la preocupacion de satisfacer a sus clientes (items 36 al 40).

- Aprendizaje organizativo (Organizational Learning): la organizacién recibe,
interpreta y transforma sefiales del entorno en oportunidades que alienten la

innovacién, ganando conocimiento y desarrollando capacidades (items 41 al 45).

Mision (Mission): quizas el rasgo cultural mas importante de todos sea el sentimiento
de mision. Las organizaciones que no saben a dénde se dirigen, usualmente acaban en
algun lugar no previsto. Las organizaciones exitosas tienen un prop6sito y una direccién
precisa que definen las metas organizacionales y los objetivos estratégicos, al tiempo
gue cuentan con una vision precisa de como sera la organizacién en el futuro. Las
organizaciones con mas problemas son a menudo aquellas que han de cambiar su
misioén principal. Se requiere un fuerte liderazgo que defina una visién de futuro y
construya una cultura que apoye dicha vision. Los tres indices que componen esta

dimensién son:
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- Direccion y propoésitos estratégicos (Strategic Direction and Intention): claras
intenciones estratégicas expresan el propdsito de la organizacién y muestran
el modo en cémo todos los empleados pueden contribuir al desarrollo de la
organizacion (items 46 al 50).

- Metas y objetivos (Goals and Objectives): a la mision, la vision y la estrategia
pueden vincularse las metas y objetivos que faciliten a cada empleado una
direccién precisa a su trabajo (items 51 al 55).

- Vision (Vision): la organizacion tiene una imagen compartida sobre la manera
en que desea ser reconocida en el futuro. Esta perspectiva comdn encarna los
valores nucleares y captura los corazones y las mentes de las personas que
componen la empresa, proporcionando guia y direccién (items 56 al 60).

Esta herramienta esta disponible a la comunidad sin costo.

4.3.2Experiencias de caracterizacion de la cultura
organizacional en hospitales y hospitales

universitarios

Cultura organizacional en un centro de salud académico

En este estudio exploratorio con el CVF (Ovseiko, 2012), los investigadores disefiaron
el estudio como parte de un esfuerzo mayor para mejorar la relacion de colaboracion
entre la Universidad y el NHS Trust. El objetivo fue evaluar y medir las percepciones de
los médicos académicos y cientificos de la NHS Trust y la Universidad de Oxford en

relacion con la cultura actual y futura preferida de las dos organizaciones asociadas.
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La percepcién del perfil cultural actual del NHS Trust se caracteriz6 por la cultura
dominante, jerarquica, culturas racionales y la cultura empresarial. Ninguna cultura
dominante es evidente en el perfil actual de la Universidad segun la percepcion de los
encuestados; es relativamente equilibrada, con fuertes culturas racionales vy
empresariales, y de moderada a fuertes culturas jerarquicas y de equipo. La cultura
compartida entre el NHS Trust / Universidad demostré que los encuestados preferirian
desarrollar a través de las dos organizaciones dentro de los proximos cinco afios hacer
hincapié en la cultura de equipo, culturas empresariales y en menor grado la racional.

La cultura preferida a futuro pone menos énfasis en el arquetipo de la cultura
jerarquica. Por lo tanto, las areas de discrepancia, de mayor a menor, entre la cultura
actual de ambas organizaciones, particularmente el NHS Trust y la futura deseada de
ambas organizaciones, son emprendedora, equipo, jerarquica y la cultura racional.

Los resultados mostraron que, independientemente de su empleo, ya sea con el NHS
Trust o la Universidad-académica sustantiva, médicos y cientificos compartieron
preferencias por el tipo de cultura que se debe desarrollar a través de las dos
organizaciones dentro de los préximos cinco afios, si la mision de la medicina académica

se quiere cumplir con éxito.

Diagnéstico de la cultura organizacional en un hospital de zona en Durango

El objetivo de esta investigacion de Villarreal et al. (2012) fue diagnosticar la cultura
organizacional tanto del personal como de los directivos del Hospital General de Zona
con Medicina Familiar n.° 1 (HGZMF n.°1) del Instituto Mexicano del Seguro Social
Delegacion Estatal en Durango. Para ello, emplearon el modelo propuesto por Cameron
y Quinn, y luego de realizar el diagndstico, encontraron las culturas organizacionales

dominantes actuales, asi como las deseadas o preferidas. Los resultados obtenidos
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demostraron que tanto para el personal como para los directivos, las caracteristicas
dominantes de la cultura para el momento de la investigacion correspondian a una
cultura organizacional jerarquica en primer lugar, seguida por la cultura de mercado
guedando en tercer lugar la cultura de clan y por ultimo la cultura adhocratica, lo que
correspondié a una organizacion madura de acuerdo a los postulados referentes. En
cuanto a la cultura deseada, también coincidieron (personal y directivos) en el orden de
importancia para las culturas organizacionales, quedando como cultura dominante, en
ambos casos la de clan, seguida por la adhocrética, en tercer lugar la cultura de mercado
y en dltimo lugar la jerarquica. A partir de los resultados, los autores formularon

recomendaciones para fortalecer el hospital y orientar el quehacer de la gerencia.

Cultura organizacional en los hospitales privados Natal / RN

Este estudio de Medeiros & Arimatés (2010) tuvo como objetivo caracterizar la cultura
organizacional de los hospitales, haciendo hincapié en las practicas y los valores de la
organizacion. La metodologia utilizada en el estudio fue de caracter descriptivo y
explicativo. La investigacién se produjo mediante la aplicacién del Instrumento de Brasil
para Evaluaciéon de la Cultura Organizacional — IBACO desarrollado por Ferreira et al.
(2002). Este instrumento tiene 30 articulos distribuidos por igual en los seis factores
discutidos. Entre los factores, tres tienen valores relacionados que son el
profesionalismo, satisfaccion, cooperativo, competitivo y profesional y el bienestar de los
empleados. Los otros tres estan relacionados con las practicas que son la integracion
externa, la recompensay la formacién y la promocion de las relaciones interpersonales.

El instrumento tiene una escala que mide la actitud de la persona a la escala de Likert.
Se aplicé a 283 sujetos distribuidos en tres hospitales de la red privada Natal / RN. Los
resultados del estudio fueron analizados utilizando el software de estadistica SPSS, con

el andlisis factorial multivariante.



67

De este analisis se obtuvieron cinco factores distribuidos entre las practicas y valores
de la organizacién, que eran las practicas de recompensar y la formacion; integracion
externa y la promocién de las relaciones interpersonales; y los valores de la satisfaccion,
el bienestar y la cooperacion de los empleados y el profesionalismo competitivo. En
general, la practica que se destacé fue la recompensa y la formacion, mientras que el

valor mas destacado fue la satisfaccion, el bienestar y la cooperacion de los empleados.

5. Conclusiones y recomendaciones

La comprension de la cultura organizacional es importante para todos en una
organizacion, pues influye en la forma en que las organizaciones reaccionan ante las
cambiantes demandas del ambiente y tiene asociacién con el cumplimiento de sus
objetivos y la calidad de sus resultados. Las investigaciones sobre su relevancia para
lograr mejor desempefio y competitividad de las organizaciones no son escasas. Sin
embargo, en el caso de Colombia aun falta profundizar mas en el tema (Ruiz & Naranjo,
2012), especificamente los hospitales universitarios.

Lograr un tipo de cultura organizacional no es un proceso rapido, requiere de trabajo
constante y consciente, pero es posible lograrlo. Realizar cambios en la cultura
organizacional se ha considerado por diversos autores quienes han definido formas de
comprender como ocurren los cambios y como se pueden estructurar intencionalmente.
Gestionar la cultura organizacional es prometedor para cualquier organizacion, siempre y
cuando se seleccionen correctamente los mecanismos para lograrlo. La evidencia
respalda las recomendaciones, aunque no todas las recomendaciones son validas para
todas las organizaciones. En las instituciones de salud la cultura organizacional se ve

influida por aspectos del entorno (econémico, legal, de desarrollo tecnolégico, asociados
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a las politicas, la religion y las concepciones morales). Por lo tanto, la cultura no debe
considerarse Unicamente a partir de sus caracteristicas internas (Ortega, et al., 2015).

Debe existir dentro de la organizacidén personas interesadas en motivar la construccion
de la cultura organizacional adecuada de acuerdo con la misiébn de la empresa. Los
directivos tienen un rol inevitable, sin embargo, esa cultura también responde a la
construccién colectiva y otros factores que escapan de ser controladas. Por tanto, es
necesario que todos los integrantes se alineen y consideren legitimo el deber cambiar o
mantener determinadas creencias, valores, costumbres y habitos que los identifican. Es
necesario, entonces, que la organizacién disponga de lideres en todas sus dependencias
y espacios, que demuestren mediante el ejemplo la cultura deseada. Las caracteristicas
de la cultura organizacional impactan directamente en el funcionamiento y productividad
de las organizaciones a través de la capacidad para incidir en las conductas y actitudes
de los trabajadores (Larrazabal, Aranda, & Topa, 2015).

Los directivos deben estar preparados para interesarse por aspectos de todo tipo en la
basqueda de la cultura deseada, desde la atencién en salud, la ética médica, el
desempefio de los grupos y su asociacion con las respuestas de los pacientes, la ira, los
rumores y las idiosincrasias (Ortega et al., 2015). Mas aun, cuando existe un dilema
permanente en los hospitales universitarios al intentar definir el limite entre la prioridad
del paciente y el de quien quiere ensefiar la medicina en el paciente (Ortiz, 2016). El
comportamiento ético en la empresa tiene valor por si mismo, pero genera temores partir
de alli (Ruiz, Ruiz, & Martinez, 2012).

En todo el mundo, las dos ultimas décadas se han caracterizado por un aumento en el
namero de fusiones entre proveedores de atencidbn médica, incluyendo algunos de los
hospitales universitarios mas prestigiosos y centros de salud académicos. (Ovseiko,

2012). Hay retos en preservar una cultura mas deseable en las integraciones, mejorar y
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alinear las culturas académicas y clinicas. El éxito puede encontrarse en la mejor practica
actual, buena voluntad y un ideal casi idéntico de la cultura preferida en el futuro.

Siendo el hospital universitario la mejor aula para los estudiantes de las ciencias de la
salud, la préactica es esencial. Para el hospital representa un reto con tareas inacabables,
pues la atencién siempre es susceptible de ser perfectible. Se debe garantizar procesos
claros, enmarcados en la planeacion, ejecucién y el control oportuno y Aagil. La
infraestructura debe apoyar y ser coherente con los procesos. (Sastre, Garcia, &
Panencia, 2014) (Abdullah, Shamsuddin, Wahab, & Hamid, 2014). Evidentemente, para
gestionar la cultura se requiere de recursos. Los recursos humanos son los mas dificil de
sustituir, pues cada persona cuenta con habilidades, destrezas y/o capacidades
organizacionales que componen un recurso estratégico para desempefio de un grupo de
trabajo y de la organizacion (Ruiz, Ruiz, & Martinez, 2012). También, se debe disponer
de tiempo, recursos fisicos y econdémicos. Muchas consideraciones sobre la propia
cultura se pueden intervenir a partir de la forma en que se comunican las personas
dentro de la organizacion, la imagen institucional, los espacios en los cuales se construye
la cotidianidad y las herramientas disponibles, entre muchas otras intervenciones que
requieren sin duda de todos los recursos usuales y otros.

Como ya se ha explicado, para crear e impulsar una cultura organizacional cuyos ejes
sean la excelencia, la calidad y el desarrollo del talento humano de los equipos de
trabajo, el HUN debe iniciar reconociendo la cultura actual. En la propuesta de creacion
se anticiparon algunas consideraciones sobre como se podia desarrollar la cultura del
hospital ya en funcionamiento, asociadas a las historias, rutinas y paradigmas. Ahora el
HUN debe realizar un diagnostico de la cultura que se ha desarrollado y, como en la
etapa temprana de funcionamiento, poder elegir las mejores estrategias para conseguir la

cultura deseada.
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Es considerado reduccionista ver la organizacion desde una sola perspectiva, sin darle
espacio a otro tipo de teorias que puedan surgir en los procesos investigativos
(Vasquez, 2016). No obstante, es necesario plantear un horizonte claro de lo que se
desea y desde donde se parte en relacion al HUN.

Este trabajo recomienda utilizar para el diagnéstico del HUN el instrumento de
Cameron y Quinn (1999), pues ademas de establecer los elementos a partir de valores,
permite obtener una idea sobre la cultura deseada. Desde el andlisis que permite el
instrumento podria considerarse que no existen culturas buenas o malas, pero la
organizacion debe evaluar las ventajas y desventajas que le ofrece cada una de ellas con
el fin de trabajar en pro de aquellas que mejores resultados le provean, por ejemplo, una
cultura rigida se asocia con favorecer el capital intelectual (Nufiez, Mercado & Banegas,
2015).

Se encontré que el modelo de Kurt Lewin para gestionar la cultura puede ofrecer
ventajas operativas, por lo cual el HUN podria adoptar la propuesta general de cambios
organizacionales y de implementacion de controles gerenciales de Reginato,
Cornacchione, & Palomino (2015) para iniciar el descongelamiento. Asi pues, las
siguientes son actividades consideradas pertinentes a la luz de la revision y coherentes
con los mecanismos de gestion propuestos para el HUN en la propuesta de su creaciéon y

otras consideraciones extraidas de la revision.

- Disefar los papeles y responsabilidades de todos los trabajadores de la
compainiia, principalmente de los administradores y directivos.
- Definir los niveles de poder y autoridad de cada posicion y de cada empleado,

especialmente para las posiciones de gestion (administradores).
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Formalizacidbn de cuadros organizacionales, relaciones entre posiciones y
definiciones organizacionales, con la finalidad de establecer formalmente los
niveles de poder y autoridad de la compafia.

Disefiar informacidon descentralizada y el analisis de los diferentes niveles
descentralizados de toma de decisiones, accion que busca dar respuesta a
interrogantes como: ¢quién podra tener acceso a informaciones
operacionales, de gestibn y estratégicas?, ¢quién puede y debe tomar
decisiones sin consultar a sus superiores (grado de autonomia)? y ¢a qué
niveles jerarquicos deberian ser comunicadas las decisiones estratégicas?
Estos interrogantes deberian ser disefiados, contestados y distribuidos entre
los miembros del HUN durante las actividades armoniosamente, para
comenzar a establecer una cultura organizacional formal.

A través de reuniones de evaluacion periédicas, se debe instalar un estilo de
participacion (participativo y a veces consultivo). Resaltar la importancia de
incrementar la participacion en las actuales y futuras reuniones. Se
recomienda que las reuniones participativas, en las cuales se formulan
comentarios y sugerencias para la correccion de las fallas de cumplimiento
entre lo planificado y lo realizado.

No solo los administradores o los coordinadores de la compafiia deben asistir
a las reuniones donde se presentan los resultados, sino todos los trabajadores
y lideres de la empresa que participan en las reuniones y los programas. Con
esta accion se busca ayudar con la instalacion de un estilo de direccion para
un grupo participativo y consultivo que mas adelante resulta en mejor

desempefio operativo y financiero. Esta afirmacion se basa en los resultados
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de estudios que demostraron que el estilo de direccion tiende a ser una de las
mejores practicas de gestion adoptadas por las empresas.

Planificar formalmente las acciones. Se recomienda comenzar a adoptar una
cultura de presupuesto, que involucre a los directivos con los objetivos
organizacionales de largo plazo. También, se debe difundir la planificacién
estratégica formal que contempla tiempos, acciones y otros conceptos
relacionados con las metodologias utilizadas con buenas practicas de
direccioén y gestién.

Se recomienda implantar un sistema de objetivos no solo para la compafia
como un todo, sino también para cada una de las areas.

Es primordial enfocarse en el area de presupuesto y seguimiento financiero.
Involucrar todos los integrantes de la organizacién con los objetivos en este
componente aumenta el sentido de pertenencia y de responsabilidad con los
recursos.

Generar un sistema formal de evaluacion de desempefio, con criterios claros y
coherentes con un sistema de incentivos adecuado a las expectativas y
necesidades de los integrantes de la organizacién. La motivacién es un
elemento fundamental para la gestion de cultura organizacional la cual esta
relacionada con los valores de sus trabajadores (Mufioz & Castillo, 2013).
Garantizar buenas practicas organizacionales tales como programas
continuos de capacitacion gerencial (talleres, tutoriales, cursos de formacion,
etc.) centrados en: gestion de cambio y gestion de excelencia; gestién de
personas relacionado con el plan de carrera, carrera organizacional y
retribuciones, basado en competencias y resultados, asi como sobre un

programa de reclutamiento, mantenimiento y retencion de talentos; desarrollo
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de cursos y capacitaciones para implementar los cambios relacionados con el
modelo de gestion.

Crear un sistema informativo sélido que permita difundir las ideas claves para
el actuar dentro de la organizacion, debe ir asociado al sistema tecnolégico.
Esta recomendacién apoya las acciones que buscan alcanzar una definicion
clara sobre la mision, la vision, los valores y otros aspectos importantes del
HUN, y tiene que ver con el establecimiento de normas y controles internos,
ejecucion y socializaciébn de planes de mejora, divulgacién regular de
informaciones basicas sobre operaciones, capacitacion y asesoramiento.
Armonizar los equipos de trabajo permite mejor comunicacion y mejores
resultados; el equipo armonizado ejerce sus funciones y respeta las normas.
Ademas, facilita el reconocimiento y crédito por las actividades realizadas

(Danet, March & Garcia, 2014).
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