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Resumen

RESUMEN Introduccién: La complejidad hospitalaria y educativa convierte el hospital universitario en un laboratorio de inter-
accidn social donde la cultura organizacional influye en el desempefio y logro de los objetivos. Objetivo: Realizar una revision de la
produccioén bibliografica 2010 — 2017, relacionada con la cultura organizacional a nivel hospitalario. Método: Con base en un andli-
sis previo, se definieron pardmetros de categorizacion y sistematizacion de la informacion. Se establecieron las dreas de énfasis que
resultaron comunes entre los autores, con ello se reconstruyo el discurso acerca de la construccion de la cultura organizacional en
hospitales de alta complejidad. Resultado: Las definiciones caracterizacion y gestion de cultura organizacional hospitalaria son di-
versas y variadas. Cada organizacidn debe hacer un trabajo consciente de andlisis para seleccionar las estrategias pertinentes que lo
conduzcan a tener la cultura deseada. Discusién: Se plantean recomendaciones para orientar la gestién de la cultura organizacional

en el Hospital Universitario Nacional de Colombia.
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1. Introduccion

La cultura organizacional es el “conjunto de creencias, cos-
tumbres y practicas que los miembros de la organizacién com-
parten y se refleja en la forma en la que hacen las cosas” (1). Es
un tema transversal que impacta toda la gestion de una organi-
zacion; por ejemplo, cualquier modificacién de los procesos o
tecnologias implica actualizar o vincular talento humano capaz
de aplicar técnicas especificas para su manejo y que los demads
miembros de la organizacién faciliten el aprovechamiento y uso
de ese saber (2); entonces, los elementos culturales pueden fa-
cilitar o dificultar estos cambios. Lograr cambios en la cultura
organizacional de cualquier institucién requiere de un proce-
so de ruptura, transformacién, perturbacion o interrupcion. (3).
Los cambios pueden ser aprendidos, compartidos, integrados o
adaptados a una organizacion, por medio de procesos de acul-
turacion, transculturacién, enculturacion o deculturacién (4). El
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reconocimiento de su importancia en la gestion de las organiza-
ciones hospitalarias ha crecido dada la complejidad de recursos
estructurales, fisicos, humanos, administrativos y econémicos,
que desde un enfoque sistémico tienen estas instituciones para
desarrollar procesos coordinados, que permitan la atencién en
salud con eficiencia, eficacia y efectividad. Un creciente cuerpo
de literatura demuestra que la cultura organizacional hospitala-
ria contribuye a la variacion en el rendimiento y los resultados,
incluida la innovacion, satisfaccion de los pacientes, calidad de
atencion de la salud y la seguridad, y la satisfaccién laboral de
los trabajadores (5). La complejidad hospitalaria y educativa
convierte el hospital universitario en un laboratorio de interac-
cién social donde la cultura organizacional existe e influye en
el logro de los objetivos, por lo que se requiere profundizar en
la literatura disponible sobre perspectivas de gestién de la cul-
tura organizacional antes de proponer un método definitivo ante
casos especificos .

2. Materiales y Métodos

Se realiz6 una revision de la produccidn bibliografica publi-
cada entre los afios 2010-2017 en las fuentes Repositorio de la
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UNAL, Biblioteca virtual de la salud, Redalyc, Scielo, Science
Direct y Ovid, utilizando las palabras claves cultura organiza-
cional, centros médicos académicos y hospitales universitarios.
Posterior a la seleccidn de los estudios, se dio la etapa de carac-
terizacion de la investigacion en cultura organizacional, iden-
tificando aspectos como el tipo de disefio de investigacion uti-
lizado, el caricter de las mismas, los tépicos de estudio y las
principales conclusiones aportadas por los estudios.

La informacién se llevé a tablas Excel ® para facilitar su
comparacion y andlisis, el cual se realizé mediante discusiones
grupales entre los autores con tres criterios: conceptos bdsicos,
instrumentos utilizados y asociacién de las variables al contexto

3. Resultados

3.1. Componente sociodemogrdfico

Se analizaron un total de 50 articulos considerando la perti-
nencia del referente tedrico, asi como los resultados y experien-
cias registradas y su aporte para la gestién hospitalaria.

Los autores coinciden en sefialar que como elementos de
la cultura organizacional los aspectos que forman parte y a la
vez estructuran el pensamiento cotidiano, sirviendo de pautas
de anélisis al interior de la organizacién y que incluyen no so-
lo los elementos formales como reglamentos internos, escala
jerarquica o puesto de trabajo, entre otros, sino que incorpora
las relaciones sociales, personales y espontaneas entre los em-
pleados, que repercuten sobre la realidad final de la organiza-
cién (6), por lo que “se reconocen dos elementos en la cultura:
los concretos o materiales y los simbdlicos o espirituales” (3).

En consecuencia se pueden sefialar como dimensiones o ca-
racteristicas predominantes: liderazgo organizacional, gestion
de los empleados, cohesién institucional, énfasis estratégico y
criterios de éxito (7), lo mismo que: estrategia, estructura, traba-
jo en grupo, estilo de liderazgo, caracteristicas organizaciona-
les, fundadores y propietarios y ambiente, valores, fraternidad,
rituales, normas, practicas laborales, clima psicosocial, ambien-
te fisico y creencias. Asimismo, emergieron otras como forma-
lizacién de los procedimientos, ceremonias y conformacién de
una familia dentro de la institucion, entre otras (8). En la in-
dustria hospitalaria se destacan como elementos claves: nivel
de cohesion, motivacién social, continuidad, practicas de ma-
nejo de recursos humanos, normas de trabajo, comunicacion,
innovacion, variedad de empleos y atencién al paciente (9).

Asf las cosas, los encargados de gestionar la cultura organi-
zacional dentro de un hospital deben ser capaces de reconocer
las interacciones entre estos aspectos para conocer a sus equi-
pos vy para lograr el desarrollo arménico de estos aspectos (7).

3.2.  Gestion de la cultura organizacional

Para los autores consultados, 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 (10) y que tener empleados alineados con la cul-
tura de la organizacion en la que trabajan, permite que estos
se sientan parte importante y fundamental del desempefio de la
misma y, por tanto, creen una filiacién, sentido de pertenencia,

compromiso y orgullo que hace que los motivan a dar lo mejor
de si para lograr el éxito (11).

Igualmente sefialan la importancia de asumir que la cultu-
ra es una variable gestionable que ofrece a los directivos una
forma de influir en los colaboradores de la organizacién con-
siderando que la misma puede sufrir cambios adicionales por
causa de las interacciones espontaneas entre subculturas que la
modulan (12), asi las cosas, los cambios de las organizaciones
ocurren tanto por el esfuerzo de sus administradores como por
el comportamiento derivado de la interaccion entre los equipo
(13,14). Al respecto, el tradicional modelo de Lewin (15) sefiala
que existen tres etapas para este cambio, en las cuales existen
fuerzas positivas que actian como apoyo y soporte al mismo y,
fuerzas negativas que actian como oposicion y resistencia, las
etapas son:

- Descongelamiento: del reconocimiento de la necesidad de
cambio las ideas y précticas vigentes entran en conflicto y se
desaprenden.

- Cambio: El agente de cambio conduce a personas y grupos
a descubrir y adoptar nuevas actitudes, valores y conductas, por
medio de procesos de identificacién e internalizacion.

- Recongelamiento: Mediante soporte y refuerzo, lo apren-
dido se convierte en la nueva forma en que la persona y el grupo
conoce y hace su trabajo.

Los autores llaman la atencién en relacién con que es ne-
cesario examinar los procesos que durante la socializacién de
los individuos permiten la introyeccion de la cultura (16), des-
tacando entre ellos la transmisidn, el aprendizaje y la prescrip-
cion (17), asi como la importancia de mantener una estrategia
de comunicacién clara y constante, por medio de la cual se pre-
senten los procesos, la finalidad y las ventajas de los cambios
por realizar.

También llaman la atencién con respecto a la jerarquizacién
de los problemas, la definicién de las posibles estrategias y ac-
ciones que se ejecutardn, la implementacién del programa de
intervencion y la retroalimentacion necesaria como mecanismo
de control y seguimiento; herramientas que brindan la oportu-
nidad de evaluar los cambios y la adherencia a los mismos (18-
19). Dado que gestionar la cultura organizacional implica un
mayor desgaste profesional y demanda una tarea organizativa,
basada en combinar con éxito la comunicacién interna, motiva-
cién del equipo, adecuacién de objetivos, planificacion y segu-
ridad en el trabajo, entre otros aspectos (20), no es razonable
delegar esta responsabilidad, asi que debe ser asumida directa-
mente desde la alta direccién (10-21).

La innovacién es otra de las claves que los autores resal-
tan para la gestion de la cultura organizacional, indicando que
aporta flexibilidad, liderazgo y satisfaccién de los colaborado-
res (13,22-23), quienes a su vez despliegan esfuerzos significa-
tivos en procura de mayores y mejores innovaciones (24).

3.3. Medicion de la cultura organizacional

El concepto de cultura organizacional ha variado con el pa-
so de los afios, desde su asociacion a las ciencias humanas, pa-
sando por su disociacién de los conceptos de clima organiza-
cional, hasta la relacidn con las diferentes variables de las or-
ganizaciones (25), asi mismo, la forma de medirla también ha
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cambiado (26). Destacando la existencia de diversos instrumen-
tos, entre los cuales los autores defienden la utilidad, para uso
hospitalario, de dos de ellos:

3.4. Organizational Culture Assessment Instrument

Cameron y Quinn (1999) proponen una metodologia basada
en el modelo Competing Values Framework (CVF), en la que se
definen cuatro tipos de cultura (de clan, adhocratica, jerarquica
o de mercado) a partir de dos dimensiones: orientacion, sea esta
interna o externa, y estabilidad, es decir si la organizacién con-
sidera mds importante el orden y el control (estabilidad) que el
dinamismo y la discrecionalidad (flexibilidad). Se sefalan tam-
bién seis rasgos que pueden ser utilizados como sefiales con el
fin de ayudar a las personas a reconocer los valores culturales
de su organizacién (7,27).

3.5. Organizational Culture Survey

Describe la relacién entre el desempefio de la organizacién
y cuatro rasgos culturales: implicacion, consistencia, adaptabi-
lidad y misidn, que sirven como base a la encuesta de cultura
organizacional desarrollada por Denison (28), la cual se com-
pone de 12 subescalas o indices que se agrupan en los cuatro
rasgos culturales mencionados (28).

Los resultados de las investigaciones evaluadas sefialan que
hospitales y universidades son similares (5) y comparten prefe-
rencia por la cultura de clan, seguida por la adhocrética, la de
mercado y en ultimo lugar la jerdrquica (29)

4. Discusion

Se resaltan algunos elementos de la cultura organizacional
por su diversidad e importancia para su gestion en organizacio-
nes hospitalarias.

La comprensién de la cultura organizacional es importante
para todos en un hospital, pues determina la manera en que es-
tas instituciones reaccionan ante las cambiantes demandas del
entorno, logran sus objetivos y alcanzan niveles 6ptimos de ca-
lidad en sus procesos y resultados.

Aunque las investigaciones sobre la relevancia de la cultura
organizacional para lograr mejor desempefio y competitividad
en general no son escasas, si lo son en relacién con la gestion
hospitalaria, particularmente en Colombia en donde se requiere
profundizar en este tema (30).

Debe existir dentro de la organizacidn personas interesadas
en motivar la construccién de una cultura organizacional ade-
cuada de acuerdo con la misién de la empresa. Los directivos
tienen un rol inevitable, sin embargo, esa cultura también res-
ponde a la construccién colectiva y otros factores que escapan
de ser controladas. Por tanto, es necesario que todos los inte-
grantes se alineen y consideren legitimo el deber cambiar o
mantener determinadas creencias, valores, costumbres y hébi-
tos que los identifican (31).

Lograr un tipo de cultura organizacional no es un proceso
répido, requiere de trabajo constante y consciente, pero es posi-
ble lograrlo, siempre y cuando se seleccionen correctamente los
mecanismos para hacerlo, ya que aunque la evidencia respalda

las recomendaciones, aclara que no todas ellas son vélidas para
todas las organizaciones.

En las instituciones de salud la cultura organizacional se ve
influida por aspectos del entorno (econdémico, legal, de desa-
rrollo tecnolégico, asociados a las politicas, la religiéon y las
concepciones morales). Por lo tanto, la cultura no debe consi-
derarse Unicamente a partir de sus caracteristicas internas (32).

Los directivos deben estar preparados para interesarse por
aspectos de todo tipo en la bisqueda de la cultura deseada, des-
de la atencion en salud, la ética médica, el desempefio de los
grupos y su asociacién con las respuestas de los pacientes, has-
ta la ira, los rumores y las idiosincrasias (32), mds atin, cuan-
do existe un dilema permanente en los hospitales universitarios
al intentar definir el limite entre la prioridad del paciente y la
de quien quiere ensefiar la medicina (33). Para afrontar los re-
tos para mejorar y alinear las culturas académicas y clinicas, el
éxito puede encontrarse en la mejor practica actual, buena vo-
luntad y un ideal compartido acerca de la cultura preferida para
el futuro (27).

Para gestionar la cultura se requiere de recursos y aunque
la infraestructura debe apoyar y ser coherente con los proce-
sos (34) (35), los aspectos humanos resultan esenciales, pues
cada persona cuenta con habilidades, destrezas y/o capacida-
des organizacionales que componen un recurso estratégico para
desempeifio de un grupo de trabajo y de la organizacién (27).

5. Conclusiones

Para la gestion de la cultura organizacional, en hospitales
con vocacidn universitaria como el hospital universitario nacio-
nal de Colombia, las siguientes actividades se consideran perti-
nentes a la luz de la revisidn y coherentes con los mecanismos
de gestion formulados en su creacion:

= Revisar las funciones y responsabilidades de todos los
colaboradores, principalmente de los administradores y
directivos.

= Definir y difundir los niveles de poder y autoridad de cada
posicion especialmente para las responsables de la ges-
tién.

= Formalizar y respaldar los cuadros organizacionales de
poder y autoridad, particularmente a nivel de las relacio-
nes entre posiciones y funciones.

= Disefar informacién descentralizada y especifica, que res-
ponda a preguntas como: quién puede y debe tomar de-
cisiones sin consultar a sus superiores (grado de auto-
nomia) o a qué niveles jerarquicos y operativos son con-
sultadas o comunicadas las decisiones estratégicas, tacti-
cas y operacionales.

= Formular los mecanismos y estilos validos y aceptables
de participacion.

= Planificar formalmente las acciones.



Calderon CM, Sdnchez LC, Garcia-Ubaque JC.. / Revista Salud, Historia y Sanidad On-Line 13(1): (2018) 9-13 12

= Implantar un sistema de objetivos y reconocimientos glo-
bales y especificos, tanto para el hospital como un todo,
como para cada una de sus areas.

= Enfocarse los temas de presupuesto y seguimiento finan-
ciero, con los objetivos académicos y asistenciales, en-
focandose en aumentar el sentido de pertenencia y res-
ponsabilidad, mediante el control social.

= Generar un sistema formal de evaluacién de desempeiio,
con criterios claros y coherentes, asociado a un sistema
de incentivos adecuado a las expectativas y necesidades
de los colaboradores (36).

= Garantizar acceso a mecanismos continuos de transmi-
sién de informacidn basica tales como cursos de induc-
cion-reinduccion, talleres, tutoriales, cursos de formacion,
etc.

= Con apoyo de TICs, crear un sistema informativo sélido
que permita difundir las ideas claves para el actuar dentro
de la organizacion.

= Generar mecanismos claros y rdpidos para armonizar los
equipos de trabajo y afrontar los eventuales conflictos,
de tal manera que se garantice una mejor comunicacion,
acatamiento y respeto de las normas, asi como el recono-
cimiento y crédito por las actividades realizadas (20).

English Summary

Management of organizational culture in the National
University Hospital of Colombia.

Abstract

Introduction: The hospital and educational complexity turns
the university hospital into a laboratory of social interaction
where the organizational culture influences the performance and
achievement of the objectives. Objective: To carry out a review
of the bibliographic production 2010 - 2017, related to the or-
ganizational culture at the hospital level. Method: Based on a
previous analysis, parameters of categorization and systemati-
zation of information were defined. The areas of emphasis that
were common among the authors were established, thereby re-
constructing the discourse about the construction of the organi-
zational culture in highly complex hospitals. Result: The defini-
tions characterization and management of hospital organizatio-
nal culture are diverse and varied. Each organization must do a
conscious work of analysis to select the relevant strategies that
will lead it to have the desired culture. Discussion: Recommen-
dations are made to guide the management of the organizational
culture at the National University Hospital of Colombia.

Keywords:

Organizational culture, hospital administration, health person-
nel administration academic medical centers, university hospi-
tals.
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