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Resumen

El presente estudio estableci6 como objetivos principales de investigacion: establecer los
indicadores mas representativos de la cultura organizacional de la EPS Coomeva y establecer la
cultura organizacional dominante y preferida en la institucion. En estas EPS no se habia aplicado
el MVC de Cameron y Quinn. Se asumio que la organizacion presentaria una mezcla de valores de
cuadrantes donde la cultura Clan y Adhocratica seria dominante. EI MVC fue Gtil por su amplia
evidencia, se aplico el instrumento de evaluacién (OCAI) siendo valido y confiable. Resultd
predominante la cultura actual de Clan y Adhocratica en la institucion, como cultura preferida la
de clan que seria la actual y la ideal seria la cultura adhocratica. Se exploré la confiabilidad del
OCAI encontrando un alfa Cronbach moderado, no asi al explorar los cuadrantes. Al conocer el
diagnostico esperamos que los directivos alinean las competencias al cambio proporcionandoles la

posibilidad de transformarse en organizaciones eficientes, productivas y competitivas.

Palabras clave: Cultura organizacional, validacion, Modelo de Valores en Competencia,

Cultura adhocrética.



Abstract

The present study established as main research objectives: to establish the most representative
indicators of the organizational culture of the EPS Coomeva and to establish the dominant and
preferred organizational culture in the institution. In these EPS, the MVVC of Cameron and Quinn
had not been applied. It was assumed that the organization would present a mixture of quadrant
values where the Clan and Adhocratic culture would be dominant. The MVC was useful because
of its extensive evidence, the evaluation instrument (OCAI) was applied being valid and reliable.
The current culture of Clan and Adhocratica was predominant in the institution, as the preferred
culture of the clan that would be the current one and the ideal would be the adhocratic culture. The
reliability of the OCAI was explored finding a moderate Cronbach alpha, not so when exploring
the quadrants. By knowing the diagnosis, we expect that managers align competencies to change
by providing them with the possibility of transforming themselves into efficient, productive and

competitive organizations.

Keywords: Organizational culture, validation, Values Model in Competition, Adhoc Culture.



1. Introduccion

La cultura organizacional es particular en cada empresa o institucion de acuerdo al fin que
pretende. Esta constituida por el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores que
permiten a una organizacion trabajar con efectividad y obtener resultados competitivos, lo que
implica una suma de creencias: EI compromiso de los participantes, las formas de trabajo, el
respeto, el profesionalismo y la ética. Diversos autores como Ouchi (1982), Virtanen (2000),
Hofstede y Hofstede (2005), Hernandez Sampieri (2008), Koontz (2008) y Yammarino y
Dansereau (2011) han definido este constructo. Los tedricos como Yahaya, Yahaya, Ismail y
Shariff (2011) y Avila (2009) han sugerido que la cultura organizacional es un recurso estratégico
que posee el valor de asegurar la continuidad y permanencia de las organizaciones. De acuerdo a
Cameron y Quinn (2006), la cultura es un factor crucial en la eficacia a largo plazo de las
organizaciones. Tales autores sugieren que los encargados de estudiar y gestionar la cultura
organizacional deben ser capaces de medir las dimensiones clave de la misma y el desarrollo de
destrezas para lograr el cambio. El éxito organizacional y consecuentemente el desempefio se
encuentra implicito y ampliamente vinculado de manera empirica con la cultura organizacional
proporcionando el avance requerido para introducir cambios que modifiquen las formas
tradicionales de realizar la gestion escolar (Muro, 2008; Hernandez Sampieri, 2008). Para reforzar
nuestro aprendizaje, se ha analizado cada uno de los conceptos de Cultura Organizacional y lo
hemos comparado con nuestro concepto como personas. En el presente estudio se aplica el modelo
de Cameron y Quinn (Modelo de Valores en Competencia (MVC), que clasifica la cultura de las
organizaciones en funcion de dos dimensiones centrales de valores: a) Orientacion (enfoque interno
y enfoque externo) y b) flexibilidad (flexible en contraposicion a estable y controlable). Las

intersecciones de las dimensiones generan una estructura de cuadrantes de valores: 1) Enfoque



interno y flexibilidad (organizacion familiar o clan), 2) enfoque interno, estabilidad y control
(organizacidn jerarquica), 3) enfoque externo y flexibilidad, (organizacion adhocratica), 4) enfoque
externo, estabilidad y control (organizacion de mercado) (Cameron y Quinn, 2011).

Si por el término cultura puede entenderse el conjunto de habitos y conocimientos adquiridos
como resultado de la sucesiva aplicacion de facultades intelectuales, conformados a traves de
patrones comportamentales de actuacion seguidos por los miembros de un grupo, no es menos
cierto que, en el ambito empresarial, cabria definir el término cultura de empresa como una visién
sobre cdmo se hacen y se deben hacer las cosas, con especial atencion a los objetivos de la empresa
0, si se prefiere, sobre el objetivo tltimo de la empresa, que implica algo mas que producir y vender.
De acuerdo a tales autores, por lo general las organizaciones integran una mezcla de todos los
valores, pudiendo predominar un cuadrante. Cada uno genera un distinto tipo de liderazgo,
orientacion hacia los recursos humanos y procesos de cambio organizacional. EI modelo ha sido
aplicado ampliamente y distintos autores realizaron estudios con fines similares al presente
(Maldonado, Martinez y Garcia, 2010; Yu y Wu, 2009; Muro, 2008; Yescas, 2008; Hernandez
Sampieri, 2008, Quintero y Tibisay, 2007; Sepulveda, 2004; Berrio, 2003; Quinn y Rohrbaugh,
1981).

La investigacion se limité en la EPS Coomeva estas pertenecen a una modalidad de régimen de
salud contributivo. Por lo anterior, el disefio de la investigacion es de estudio de casos multiples
(Hesse -Biber, 2010; Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista, 2010; Yin, 2009; Stake, 2006).
11 La indagacion se inicio en un plano exploratorio y termind siendo descriptivo, ya que el modelo
no se habia aplicado en las EPS Coomeva, brindando un sentido de entendimiento de la cultura
organizacional. Asimismo, pretende dotar a las instituciones de una herramienta para diagnosticar
y caracterizar su cultura, con el fin de que comprendan con mayor profundidad su propia naturaleza

(autoconocimiento) y sepan qué rubros y areas deben atender y fortalecer; y en base a esto, planeen



racionalmente sus procesos de cambio y desarrollo, ademéas de comparar lo que pretenden con lo
que son. Para tal proceso, se partié del instrumento de medicién que plantea el MVC para evaluar
la cultura organizacional instrumento OCAL., donde vamos a identificar y Definir las variables mas
importantes de la cultura organizacional de la EPS Coomeva. Y también a Determinar la cultura
organizacional a través de un modelo parameétrico.

A continuacion, se presentan la revision de la literatura, el método, los resultados y la discusion

de este estudio con dos casos.
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2. Antecedentes

Podemos dar antecedentes de la propuesta en la manera méas simple de que La productividad de
cualquier empresa puede estar afectada fundamentalmente por los procesos de cambio inesperados
propios de nuestra época. Estos cambios influyen en las organizaciones al crearse nuevos
paradigmas que, en algunos casos, no estan acordes con su cultura. En esta situacion, los
profesionales encargados de administrar los recursos humanos, deben funcionar como agentes
activos para enfrentar esta problematica en las empresas rompiendo con los posibles desequilibrios
y manejando mejor los conflictos con el fin de que el clima organizacional no se afecte.

Debe considerarse que los conflictos en las organizaciones se generan por condiciones
antagoénicas tales como la diferenciacion de actividades, la incompatibilidad de objetivos y las
diferencias de caracter entre otros, pero lo importante es tener presente que los mismos se pueden
administrar de manera constructiva con el fin de que sus consecuencias siempre sean positivas y
no perjudique la productividad de la organizacion.

Velasquez (2003) Cuando los dirigentes de una organizacion descubren que sus integrantes
desean contribuir al éxito comun y se empefian en buscar y utilizar métodos que permitan esa
contribucion, lo méas probable es que se obtengan mejores decisiones, mas altas tasas de
productividad y una calidad muy superior del entorno laboral. Es por ello, que hoy en dia,
investigaciones de clima organizacional bien disefiadas, asi como encuestas orientadas a saber mas
acerca de las personas se han convertido en una herramienta gerencial estratégica que permitiran a
los ejecutivos intervenir en los puntos que se consideren criticos para asi establecer propuestas de
mejora oportunas que permitan obtener mejores logros en los objetivos y se corrijan a tiempo
aquellos factores que puedan afectar su motivacion o desemperio. Pues este tipo de investigaciones

permiten tomar decisiones para atraer talentos, asi como motivarlos y retenerlos.
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Considerando el planteamiento anterior, surgié la necesidad evaluar el clima organizacional a
partir de la construccion de un instrumento que sera utilizado en la EPS Coomeva Regional Cali;
con el fin de que el Personal de Recursos Humanos logre crear mejoras al interior de la organizacion
y asi elevar los niveles de productividad y excelencia que permitan propiciar ambientes de trabajo
motivantes y a su vez que permitan al personal desarrollar un trabajo en equipo que repercuta en la
eficiencia de la empresa, pues el “clima organizacional constituye uno de los factores determinantes
de los procesos organizativos, de gestion, cambio e innovacion. Adquiere relevancia por su
repercusion inmediata, tanto en los procesos como en los resultados, lo cual incide directamente en
la calidad del propio sistema y su desarrollo.” Hall, (1996) A partir de lo anterior, se puede decir
que la importancia de esta investigacion a nivel practico, contribuye al desarrollo y mejoramiento
organizacional de la EPS puesto que permitird conocer la realidad laboral en la que estan inmersos
sus empleados, también posibilitara conocer cuales son los agentes que estan incurriendo en la
productividad, permitiendo asi planear e iniciar un proceso de mejoramiento encaminado a
favorecer las relaciones interpersonales y a establecer estrategias eficaces y eficientes que optimice
la productividad y la calidad del servicio.

A nivel teorico y del beneficio para la EPS es un aporte a la organizacion, porque permite
mostrar que aspectos influyen en el clima organizacional al interior del contexto de una entidad
particular. Ademas, se pretende que esta investigacion sirva de apoyo en la comprensién del tema
y propicie la generacion de nuevos conocimientos e inquietudes dado que este contribuye al

desarrollo y calidad de vida de las organizaciones y su gente.
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3. Planteamiento del problema

3.1 Formulacién del problema

¢Cuales son las variables mas importantes de la cultura organizacional de la EPS Coomeva?

Nosotros como estudiantes de la carrera administracion de empresas, queremos identificar las
Variables mas importantes de la Cultura organizacional de las Eps, esto que afecta tanto a nuestro
sistema de salud y que ha hecho que las EPS y los centros de salud sea cada dia mas complejo, en
atencion y en cémo afecta el cambio de direccionamiento de una compafiia a las personas y su

entorno.
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4. Metodologia

(Edgar & Bowditch)

El diagnostico es la evaluacion de la cultura organizacional existente y su impacto en las
estructuras y estrategias actuales para determinar los desajustes, fallas y errores a corregir
(Cameron y Quinn, 2011). Requiere el analisis de los supuestos, premisas, valores, normas y
creencias. EI MVC provee un retrato de las suposiciones con las organizaciones opera o los valores
son caracterizados. No hay tipos de culturas correctas o equivocadas. Cada organizacion podra ser
descrita por una serie de diferentes respuestas. Sin embargo, es tan correcto como tan fielmente se
responda a los items y en esta medida, los resultados del diagnéstico de la cultura seran posibles y

precisos (Cameron y Quinn, 2011).

Meétodo: Se incluyo en el estudio un enfoque cuantitativo en el uso de las técnicas de medicion
(OCAI), asi como el enfoque cualitativo en su historia e interpretaciones buscando la apertura al
cambio y preparacion para el mismo con la aplicacién de entrevistas y perfilando las siguientes
preguntas: ¢Es nuestra cultura organizacional una estructura adecuada para cumplir con las
demandas gque nos exige nuestro medio? ;Qué cambios son necesarios para que nuestra cultura se
alinee a nuestras exigencias? ¢Hemos puesto énfasis en los que espera nuestros clientes? ¢En qué
area nos hemos desarrollado? o hemos competido con mayor énfasis? ¢ En qué areas hemos tenido
una ventaja competitiva? Los resultados nos llevaron a delimitar significados y motivos donde la
comunidad expresé sus ideas y puntos de vista encontrando mas semejanzas que diferencias de
acuerdo al Instrumento para Evaluar la Cultura Organizacional (OCAI), logrando congruencia del
estudio. En el Método de investigacion identificaremos En cuanto a los métodos de Investigacion,

se plantean los siguientes: Observacion: A través del estado del arte, se identifican las distintas



14

variables que conforman la cultura organizacional de la empresa EPS Coomeva. Analitico: Se
busca distinguir y separar los componentes e indicadores que van a definir las variables
cuantificables de la cultura organizacional. Deductivo: A partir de todos los aspectos cuantificables,
determinar el tipo de cultura organizacional.

Utilizaremos las siguientes fuentes y técnicas de recopilacion de la informacion a través; Fuentes
Primarias: Sé realizaran encuestas para realizar una prueba piloto, y finalmente utilizar la
herramienta OCAI (Organizational Culture Assesment Instrument). Fuentes Secundarias: Se
emplearan referentes bibliograficos, la consulta de textos e informacion especializada para los

procesos de analisis correspondientes, Poblacion y muestra: Con Poblacién Finita.

El disefio: de la investigacion es descriptivo y exploratorio ya que los datos fueron recolectados
en un momento y tiempo determinado; en este caso para establecer el grado de validez del
instrumento y diagnosticar la cultura organizacional de la Eps Coomeva, donde Se va a describir
las variables de la cultura organizacional a partir del modelo de Cameron y Quinn. De acuerdo a
las dimensiones planteadas por Cameron y Quinn se pretende determinar cual es la cultura
organizacional que caracteriza la empresa.

Los criterios mas significativos son localizados graficamente en un modelo bidimensional,
integrando la base para establecer los cuatro tipos de cultura organizacional. Como ya se menciond,
la primera dimension marca criterios de efectividad que acenttan la flexibilidad, la discrecion y el
dinamismo de otros criterios que dan preferencia a la estabilidad, el orden y el control. La segunda
dimension diferencia criterios de efectividad que sefialan una orientacion interna, la integracion y
la unidad de criterios que subrayan una orientacion externa, la diferenciacion y la rivalidad
(Hernéndez Sampieri, 2008). Para Quinn y Rohrbaugh (1981) estas dos dimensiones forjaron los

cuatro cuadrantes, cada uno representando un conjunto distinto de indicadores de efectividad
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organizacional. Considerando la cultura en su estado actual y la ideal. A continuacion, revisaremos
los principales conceptos que intervienen en este estudio: Cultura actual: Mezcla de suposiciones,
conductas, relatos, mitos, metaforas y demas que se retnen para definir lo que lo que significa ser
miembro de una sociedad en el presente (Cameron y Quinn, 2011). Cultura Ideal: Mezcla de
suposiciones, conductas, relatos, mitos, metaforas y demas que se reunen para definir lo que lo que
significa ser miembro de una sociedad que gusta mas, la deseada (Cameron y Quinn, 2011). Las
dimensiones o dominios a medir en el Modelo de los Valore s en Competencia de acuerdo a
Cameron y Quinn (2011) son seis: 1. Caracteristicas dominantes de la organizacion: Cualidades
propias que imperan en una organizacién. Como caracteristicas pueden ser un lugar personal,
espacio emprendedor, habitat competitivo y ambiente controlado. 2. El liderazgo de la
Organizacion: Proceso de influir en las personas para que participen dispuestas y con entusiasmo
hacia el logro de las metas de la organizacion. El liderazgo puede ser facilitador, mentor,
emprendedor, innovador, agresivo, orientado a resultados. 3. Estilo Gerencial: Dirigir, influenciar
a las personas para que contribuyan a las metas organizacionales y de grupo. Administracién
orientada al trabajo en equipo, consenso, toma de riesgos, innovador, competitivo, orientado a la
eficiencia. 4. Unién de la organizacion: Grupo de personas que trabajan juntas para generar
utilidades o satisfacer necesidades. Para la union de la organizacion se consideran la lealtad,
confianza mutua, compromiso y reglas formales. 5. Enfasis estratégico: Resaltan los objetivos
béasicos a largo plazo de una organizacion y la implementacion de cursos de accion y asignacion de
los recursos necesarios para alcanzar esas metas. Se hace énfasis en desarrollo humano, confianza,
apertura, adquisicion de recursos y competitividad. 6. Criterios de éxito. Normas para juzgar,
estimar o conocer el éxito en el desarrollo de los recursos humanos, trabajo en equipo, en tener los
productos y servicios mas novedosos. La informacién fue recabada en el afio 2017. 24 Cada una

de las variables citadas tiene cuatro opciones. El cuestionario divide 100 puntos entre estas cuatro
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alternativas. Dependiendo de la importancia o similitud de cada una de las alternativas a la
organizacion da la mas alta puntuacion a la alternativa que mas se parezca a la Eps Coomevay la

menor puntuacion a la que considera que se parezca menos a ésta. Es importante asegurarse que el

total sume 100 en cada variable.

organizacional.

secundarias y la
organizacion.

Objetivos Metodos de Fuentes y Actividades
especificos investigacion técnicas de
recopilacién
1. Identificacion | Observacion y | Analisis -Revision del Estado del
de las variables de la | Analisis documental. arte.
cultura Fuentes -Construccion de la

herramienta a través de los
indicadores encontrados.
-Validacion de los
indicadores mediante una
prueba piloto.

2. Analizar las | Analisis Parametrizacion | -Aproximacion estadistica
variables estadistica. de las variables
cuantificables de la Herramientas cuantificables.
cultura estadisticas. - Aproximacién  para
organizacional Anélisis métrica de los indicadores
exploratorio de | cuantificables.
datos. -Andlisis exploratorio de las
variables cuantificables.
3. Determinar el | Anélisis y | Herramienta -Aplicacion de la
tipo de cultura Deduccidn OCAI herramienta OCAL.
organizacional. -Contrastar los resultados
con el método clasico de

Cameron y Quinn

Tabla 1. Esquema de la metodologia de investigacion.

Fuente: (Cameron. & Quinn, 2011).

Maquina de Aprendizaje: Analizaremos las variables mas representativas de la cultura
organizacional a través de la herramienta Booster Tree Definicion: XGBoost es la abreviatura de

"Extreme Gradient Boosting", donde el término "Gradient Boosting" se propone en el documento
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Greedy Function Approximation: A Gradient Boosting Machine, de Friedman. XGBoost se basa
en este modelo original.

El GBM (arboles potenciados) XGBoost se usa para problemas de aprendizaje supervisados,
donde utilizamos los datos de entrenamiento (con multiples caracteristicas) para predecir una
variable de destino, EI modelo de aprendizaje supervisado generalmente se refiere a la estructura
matematica de como hacer que la prediccion dada. Por ejemplo, un modelo coman es un modelo
lineal, donde la prediccion esta dada por, una combinacion lineal de caracteristicas de entrada
ponderadas. El valor de prediccion puede tener diferentes interpretaciones, dependiendo de la tarea,
es decir, regresion o clasificacion. Por ejemplo, puede lograrse transformar para obtener la
probabilidad de clase positiva en regresion logistica, y también puede usarse como puntaje de
clasificacion cuando queremos clasificar los resultados.

Los parametros son la parte indeterminada que necesitamos aprender de los datos. Tiene como
objetivo Basado en diferentes entendimientos de podemos tener diferentes problemas, como
regresion, clasificacién, ordenamiento, etc.

Con esta herramienta vamos lograr identificar las variables mas representativas de la cultura
organizacional en la EPS Coomeva, Necesitamos encontrar una manera de encontrar los mejores
parametros dados los datos de entrenamiento (encuestas), Para ello, es necesario definir una
funcién llamada objetivo, para medir el rendimiento del modelo dado un determinado conjunto de
parametros. Un hecho muy importante sobre las funciones objetivas es que deben contener siempre

dos partes: la pérdida de entrenamiento y la regularizacion.
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5. Formulacién de Hipotesis

Formulacion de Hipotesis: ¢es importante establecer los indicadores mas representativos de la

cultura organizacional de la EPS Coomeva, en la ciudad de Cali?
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6. Revision de la Literatura (marco teorico)

De acuerdo a nuestra investigacion analizaremos los siguientes Temas del Marco tedrico:
e Modelo de Cameron y Quinn

e Cultura Organizacional

e Identificacién de la Cultura organizacional

e Asociacion Cultura Organizacional — Productividad

e Modelos Paramétricos (conceptual)

e Variables organizacionales

Cultura

Decimos que la Cultura organizacional se enlaza con la ética del caracter y la ética de la
personalidad que viene de las creencias sobre cémo la gente nutre las relaciones. La cultura
organizacional se refiere a como perciben los empleados su organizacion n, sus caracteristicas, no
si les gusta o disgusta su cultura. Es decir, cultura es un término descriptivo (Robbins, 2009). Por
su parte, Goldston (2007) hace referencia a la cultura organizacional como el agente mas
importante para el éxito de una organizacion. Una cultura puede generar un camino positivo o
negativo o afectar el estilo de trabajo. También, dicho autor sefiala que una fuerte cultura
organizacional puede generar motivacion, responsabilidad y lealtad de los empleados a la
organizacion. La cultura organizacional ha servido de guia a los administradores para encontrar el
camino que los conduzca a la efectividad en sus organizaciones, la mas obvia manifestacion de
cultura se encuentra explicita en el comportamiento, Por otro lado, la cultura organizacional

implica un sistema de significados compartidos por los miembros de una organizacion que la
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distinguen de otras; es la reunion de elementos basicos que, en conjunto, captan la esencia de la
cultura de una organizacion. Las siete caracteristicas elementales que capturan tal esencia de
acuerdo a Robbins (2004) son: a) Innovacion (correr riesgos); b) minuciosidad, c) orientacion a los
resultados, d) orientacién a las personas, e) orientacion a los equipos, f) agresividad
(competitividad) y g) estabilidad

La Cultura y la ética del caracter establece que la forma principal de construir relaciones es
practicando los principios. La ética de la personalidad se enfoca en la personalidad, la imagen
social, las habilidades y las técnicas para construir relaciones.

La cultura organizacional son habitos de las personas y podemos Afirmar que aquellos Habitos
pueden aplicarse a los cuatro niveles de liderazgo (personal, interpersonal, gerencial y
organizacional).

El liderazgo personal surge de la confiabilidad. Para dirigir efectivamente a los demas, los
individuos deben primero ser capaces de dirigirse efectivamente a si mismos. Cuando las personas
demuestran caracter fuerte y alta competencia, otras personas empezaran a aceptarlos como lideres
confiables Interpersonal El liderazgo interpersonal se construye sobre la confianza. La confianza
fluye de la gente confiable que interactta en formas sinérgica. La confianza, la forma mas alta de
la motivacion humana, forma relaciones soélidas.

El Continuo de madurez muestra que cuantas mas personas practiquen y mejoren cualquiera de
los habitos, aumentan més sinérgicamente su habilidad para vivir el resto de los habitos, para
trabajar hacia la victoria privada y la victoria publica, y para moverse hacia la interdependencia asi
las compafiias pueden ser alineadas al mismo objetivo estratégico y cumplir metas.

Estos principios hacen que las cultura organizaciones de las compafiias nos sean tan complejay
puedan alinear y direccionar el personal a cumplir metas estos principios son leyes naturales o

verdades fundamentales que existen independientes de nuestro conocimiento de ellos.
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También podemos decir que la misma cultura son aquellos valores, son las creencias y los
ideales personales.

Los valores representan lo que es importante para nosotros, el valor o la prioridad que le damos
a la gente, las cosas, las ideas o los principios, un paradigma es la forma en que el capital humano
percibe, entiende e interpreta el mundo que le rodea

Un Cambio de Paradigma es un cambio de pensamiento que viene cuando logramos
conocimiento profundo y comprension adicionales. Las personas efectivas crean oportunidades
para Cambios de Paradigma. Intentan entender los paradigmas de los deméas. Empaticamente, abren
sus mentes y permiten que los demas se expresen libremente

Con frecuencia la gente mejora su propio entendimiento, integridad y exactitud. Su punto de
vista cambia. Este cambio de pensamiento o percepcion se llama un Cambio de Paradigma. Como
las personas son tan importantes, los individuos sabios tratan de entender los paradigmas de los
demas. Abren su mente y permiten que los demas se expresen libremente eso es una cultura
alineada a cumplir metas objetivos empresariales y personales.

El propdsito de este trabajo responde a varios fines: en primer lugar, revisar someramente las
diferentes caracterizaciones de cultura empresarial, con especial atencion al modelo de Cameron y
Quinn (1999), en segundo término, proceder de forma analoga buscando aquellas caracterizaciones
relacionadas con el clima laboral y, por ultimo, proponer un modelo que permita explicitar las
caracteristicas de un modelo de clima laboral asociado a la tipologia desarrollada por los anteriores
autores.

Durante este proyecto Plantearemos la siguiente incognita del Problema: En este Trabajo de Fin
de Grado se presenta una propuesta de encontrar las variables mas representativas de la cultura

organizacional en la EPS Coomeva.
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Como no hablar de la diferencia entre el clima organizacional y la cultura Organizacional,
aunque la una depende de la otra la cultura de diferencia por ser guiada a metas y objetivos de las
personas y de las compafiias mejoramiento continuo y ventajas competitivas segun sus autores.

Caracterizacion de las Cultura Organizacional.; El andlisis de los investigadores sobre la
tipologia o caracteristicas de la cultura organizativa, es averiguar la tipologia que “contiene” una
mayor cantidad de rasgos identificables con el éxito de la organizacion. No obstante, es necesario
hacer una advertencia, no existe una cultura “ideal”, la cultura ideal para cada organizacion sera
aquella que mejor responda a las necesidades internas de ésta y a una gestion eficaz de su relacion
con el entorno. Esta premisa nos aproxima a uno de los elementos mas importantes de una cultura
organizativa funcional: su adaptabilidad o flexibilidad para responder a las necesidades intra y extra
organizativas.

Teniendo en cuenta la falta de unanimidad acerca de la bondad de una cultura fuerte, se podria
establecer como premisa que las organizaciones no basan su eficacia en una determinada cultura,
sino en la coherencia de los elementos que la componen, esto es, la congruencia entre los valores
que orientan la estrategia organizativa, las politicas para su implementacion, la estructura
organizativa y los objetivos a alcanzar.

Caracterizacion del Clima Organizacional: Por sorprendente que pueda parecer, muy
posiblemente la década de los afios 60 y 70 del pasado siglo, es el momento en él se producen
mayor nimero de investigaciones y de mas relevancia y proyeccion en el terreno de la sociologia
industrial, sobre el significado y comprension del estudio de clima laboral. En este sentido y
dependiendo logicamente del autor, se llegan a identificar diferentes dimensiones que resultan

claves para la comprension del clima laboral desde cada perspectiva.
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La Cultura Organizacional fue desarrollada a principios de los afios 70 en los Estados Unidos;
sus fundadores, Bandler y Grinder (1980) le dieron este nombre con el objetivo de resaltar la
importancia de las conexiones entre la experiencia subjetiva de las personas, su lenguaje y su
comportamiento. En sus origenes fue concebida como un modelo de intervencidn terapéutico pero
dada su efectividad en otros contextos, como el de la comunicacion y desarrollo personal, y a su
potencial para los procesos de ensefianza y aprendizaje, sus herramientas han sido recientemente

difundidas y adaptadas al campo de las Organizaciones.

Modelos de cultura organizacional.

El modelo que un gerente sustenta en una organizacion esta formado generalmente por las
suposiciones que éste tiene de las personas y por las interpretaciones que hace de las situaciones.
Como los gerentes tienden a actuar segun piensan, el modelo subyacente que prevalece en la
administracion de una empresa determina el ambiente. Los modelos varian de una empresa u
institucion a otra y también dentro de sus departamentos (Montufar, 2008).

Para establecer las dimensiones mas importantes de la cultura organizacional es primordial usar
un modelo tedrico que enfoque la busqueda de dimensiones culturales claves. Ningin modelo es
totalmente incluyente, pero el modelo en que nos basemos debe describir la realidad con la mayor
amplitud posible, ser valido y que pueda integrar y organizar la mayoria de las dimensiones
propuestas. Existen diversos modelos de la cultura, entre ellos el Modelo de Orientacion Cultural
(Nakata, 2009; Hofstede y Hofstede, 2005; Hofstede, 2001), el Modelo Tridimensional de la
Cultura (Payne, 2000 y 2001), el Modelo de Schein (Schein, 2010), y el Modelo de los Valores en
Competencia (Cameron y Quinn, 2011 y 2006). De éstos, el que cuenta con mayor evidencia
empirica (especialmente en Ameérica Latina, y concretamente en el &mbito laboral) y posee mayor

sencillez y claridad conceptual es tal vez el ultimo (Maldonado et al., 2010; Yu y Wu, 2009; De la
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Garza, Hernandez Sampieri y Fernandez, 2008; Muro, 2008; Yescas, 2008; Quintero y Tibisay,
2007; Quinn et al., 2007; Leal, Martin y Hernandez, 2007; Ralston, Terpstra-Tong, Terpstra, Wang
y Egri, 2006; Cameron y Quinn, 2006; Sepulveda, 2004; Berrio, 2003; y Quinn y Rohrbaugh,

1981). Por tal razon se eligio éste (MVC), el cual se describe a continuacion.

Modelo de los Valores por Competencia de Cameron y Quinn.

Este modelo tiene como proposito valioso el diagnosticar la cultura organizacional y preparar el
cambio (Cameron y Quinn, 2006), permitiendo establecer la manera en como piensan, actian y
procesan la informacion las personas al interior de la organizacion en términos de valores y
premisas fundamentales. Como ya se comento, el modelo se establece en dos dimensiones que a
manera de ejes cartesianos se cruzan formando cuatro cuadrantes con sus respectivos ideales de
cultura que se explicaran brevemente.

La primera dimensién (eje horizontal), contrapone la estrategia de orientacidn interna que tiene
la organizacion (interna, a corto plazo y actividades simples) a la estrategia de orientacion externa
(externa, a largo plazo y de actividades orientadas al logro de objetivos). La segunda dimension
(eje vertical), contrapone, segun las caracteristicas ejercidas por la organizacion sobre sus
miembros: Flexibilidad, dinamismo, individualidad y espontaneidad frente a estabilidad, control y
predictibilidad. Las caracteristicas de estabilidad y control significan que los miembros de la
organizacion estan inmersos en un ambiente laboral controlado y/o rigido, que no siempre da lugar
a desvios frente a lo establecido o cominmente aceptado en ella, ya que los integrantes de la
organizacion prefieren esta forma de trabajo y precisan de ella. Para Quinn y Rohrbaugh (1981)
estas dos dimensiones forjaron los cuadrantes, cada uno representando un conjunto distinto de
indicadores de efectividad organizacional. Las relaciones entre ambas dimensiones (y los

cuadrantes resultantes), se presentan en la gréafica 1.
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Grafica 1. Modelo de los Valores en Competencia (MVC)

Fuente: (Cameron. & Quinn, 2011).

La cultura de clan tiene orientacion interna y control flexible. Se caracteriza por valores y
objetivos compartidos, cohesion, participacion, desarrollo de los individuos, sentido de grupo,
funcionamiento mediante trabajo en equipo, normas de lealtad y consenso. Su nombre se debe a su
similitud con una organizacion familiar. La cultura jerarquica se presenta con orientacién interna
y control estable. Se basa en reglas, especializacion, impersonalidad, responsabilidad y jerarquia.
Las metas de la organizacion a largo plazo son la estabilidad, la previsibilidad y la eficiencia. La
cultura de mercado muestra orientacion externa y control estable. Funciona como un mercado en
si misma. Los valores centrales son la competitividad y la productividad. Una cultura de mercado
es un espacio de trabajo dirigido hacia los resultados. La cultura adhocratica se manifiesta con
orientacion externa y control flexible, una cultura de iniciativas pioneras e innovadoras como “la

Llave del Exito” (Quinn, 2011).

Caracteristicas de cada una de las culturas por cuadrante.
A continuacion, se describen algunas caracteristicas de las culturas por cuadrante como tipo de

liderazgo, cultura, valores y orientacion entre otros.



26

La cultura de clan: la organizacion es como una “familia” ampliada. Los cabezas de las
organizaciones Yy lideres son considerados como mentores. Su figura es paternal La cohesion, la
moral son muy importantes. El éxito es definido por la preocupacion hacia los empleados, la

sensibilidad hacia clientes y consumidores.
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Grafica 2. Cultura Clan

Fuente: (Cameron. & Quinn, 2011).

La cultura jerarquica: la organizacién es un lugar de trabajo estructurado y formalizados. Los
lideres se precian de ser buenos coordinadores y organizadores. EI elemento concerniente a largo
plazo es la estabilidad y el desempefio eficiente, asi como las operaciones precisas. El éxito es

definido en términos de la entrega confiable, la programacion exacta y el bajo costo.
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Grafica 3. Cultura Jerarquica

Fuente: (Cameron. & Quinn, 2011).
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La cultura de mercado: La organizacion se orienta a resultados. Los lideres son guias, duros
productores y competitivos, El elemento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis por

ganar. La reputacion corporativa y el éxito son preocupaciones constantes.
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Grafica 4. Cultura Mercado

Fuente: (Cameron. & Quinn, 2011).

Cultura Adhocratica: La compafiia es un lugar dindmico, emprendedor y creativo. Los lideres
son considerados como innovadores y tomadores de riesgos. La organizacion se mantiene unida
por la experimentacién y la innovacion. El éxito es concebido como la generacién de productos y

de servicios nuevos y Unicos.
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Grafica 5. Cultura Adhocratica

Fuente: (Cameron. & Quinn, 2011).
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En este Marco Referente: Actualmente el Clima Organizacional es un tema de gran
importancia hoy en dia para casi todas las organizaciones, las cuales buscan un continuo
mejoramiento del ambiente de su organizacion, para asi alcanzar un aumento de productividad, sin
perder de vista el recurso humano. A partir de esto, como punto de partida, es importante tener un
concepto claro de lo que se entiende por clima organizacional en el contexto de esta investigacion.

A modo de entender el término de clima, se presentan una serie de definiciones que permitiran
visualizar con claridad las implicaciones de estos términos en las organizaciones. Muchos han sido
los estudios que han demostrado interés en investigar acerca del Clima Organizacional, desde
principios del siglo XIX, también llamado ambiente y/o atmosfera.

Es un concepto relativamente nuevo en el ambito de la organizacién y fue investigado por
primera vez por Gellerman (1960) que EI concepto de clima organizacional esta constituido por
una amalgama de dos grandes escuelas de pensamiento”

El segundo enfoque es el subjetivo, donde definen el clima como “la opinién que el empleado
se forma de la organizacién”. (Dessler, 1991).

El tercer enfoque es el de sintesis, el mas reciente sobre la descripcién del término desde el
punto de vista estructural y subjetivo, para este enfoque la definicion de clima hace referencia a
que son "los efectos subjetivos percibidos del sistema, forman el estilo informal de los
administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las actividades, creencias,
valores y motivacion de las personas que trabajan en una organizacion dada” (Dessler, 1991).

Water citado por Dessler, quien representa el enfoque de sintesis relaciona los términos
propuestos por Halpins, Crofts y Litwin y Stringer a fin de encontrar similitudes y define el término
como " las percepciones que el individuo tiene de la organizacion para la cual trabaja, y la opinién
que se haya formado de ella en términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracion,

cordialidad, apoyo y apertura”
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Segun Hall (1996), el clima organizacional se define como un conjunto de propiedades del
ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los empleados que se supone son
una fuerza que influye en la conducta del empleado.

Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de caracteristicas del
medio ambiente interno organizacional tal y como o perciben los miembros de esta.

Chiavenato, (2001), indica que: “el concepto de motivacion, aplicandolo en el nivel individual,
es el equivalente al concepto de clima organizacional en el nivel organizacional.”

Una herramienta tedrica interesante de cara a integrar la gran cantidad de tipologias sobre cultura
existentes es el “Modelo de Valores Rivales”, un modelo que orienta los estudios empiricos sobre
la cultura predominante en las empresas de éxito.

Deshpandé et al. (1993), Quinn y McGrath (1982) plantean tipologias culturales en las que se
identifican arquetipos culturales y se relacionan con la estructura y procesos que priman en la
organizacion. En el caso del modelo desarrollado por Deshpandé, definen los tipos de cultura a
través de dos dimensiones representadas como algo continuo. La primera dimensién va desde los
“procesos organicos” a los “mecanicistas”, e identifica si en la organizacion se da mas importancia
a la flexibilidad y adaptabilidad, elementos propios de una estructura organica, o por el contrario,
pone el énfasis en el control, la estabilidad y el orden, propios de una estructura mecanicista; la
segunda trata de identificar si la organizacién mantiene mas un enfoque interno, hacia actividades
sencillas y su integracion, o por el contrario se orienta al exterior, la competitividad y la
diferenciacion. Las tipologias culturales que resultan de esta combinacién son la de clan, jerarquica,
adhocratica y de mercado, una modelizacion ampliamente compartida entre otros autores.

Segun Dario Rodriguez, Marcelo Arnold y Carolina Bozzo (1999) (argentina), esto no quiere
decir que exista una correspondencia causal directa entre el estilo cultural emanado de la casa

matriz de la compafiia transnacional y su expresion territorial, sino que, “es la interpretacion de
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tales condiciones —algunas imaginarias y otras resultantes de la experiencia propia- hecha por
miembros locales, es decir, por trabajadores chilenos, la que debe ser considerada en este punto.
Lo importante es que estas interpretaciones —en las que se entrelazan experiencias con emociones,
hechos reales con imaginarios- constituyen el telon de fondo que apoya o rechazos

En cuanto a la nocion de Cultura organizacional, Furnham (2000) comprende que definirla
presenta un problema, ya que es un concepto fundamental en muchas ciencias. Este autor toma la
definicion de Kroeber y Kluckhohn (1952) por ser una de las mas completas:

“...La cultura consiste en modelos implicitos y explicitos de, y respecto al,
comportamiento adquirido y transmitido por medio de simbolos, que constituyen el
logro que distingue a los grupos humanos, incluida su integracion en artefactos; la
esencia fundamental de la cultura consiste en ideas tradicionales (es decir,
histéricamente derivadas y seleccionadas) y en especial sus valores implicitos; los
sistemas culturales pueden, por una parte, considerarse productos de accion y por

otra, elementos condicionantes de mas acciones...”

Coincidiendo con lo anterior, Keith Davis (2003) comprende que el conjunto de supuestos,
convicciones, valores y normas que comparten los miembros de una organizacién; puede haber
sido conscientemente creada por sus miembros principales o, sencillamente, puede haber
evolucionado con el curso del tiempo. Al respecto, Keith Davis (2003) y Furnham (2000)
consideran a la cultura como una idea intangible, que rodea y afecta a todo lo que ocurre en una
organizacion.

Segun sefialan Deal y Kennedy (1985), cinco factores componen la cultura organizacional: el
medio ambiente de la institucion, los valores, los héroes, los ritos, rituales, ceremonia y la red de

comunicaciones. Aseguran que toda institucion se encuentra inmersa en un medio ambiente donde
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interjuegan distintas variables a las que ésta debe sujetarse, asi la tecnologia que emplea, los
productos que vende, sus clientes, forman parte del mercado que, a su vez, va pautando lo que debe
hacer para tener éxito, para seguir vigente. Asimismo, los procesos de produccion, de venta, la
innovacion de productos y la administracion de costos, van cambiando segun dicho contexto.

Asi, es Schein (1983) quien desde un abordaje sistémico y de desarrollo brinda, de manera
precisa, las coordenadas para conocerla y estudiarla. Este autor sefiala que, en un primer
acercamiento a una cultura determinada, es importante tener en cuenta aquellos comportamientos
que los integrantes de la misma realizan en forma regular, como ser: qué tipo de relacion hay entre
los individuos, cuél es el lenguaje que emplean, cuéles son sus rituales, qué normas rigen al grupo,
qué valores son aceptados por todos, qué filosofia es la que orienta la politica de la empresa, cuales
son las reglas de juego que imperan alli para poder progresar, cual es el ambiente laboral, como
estan dispuestos el mobiliario y como reciben a una persona externa a la organizacién, entre otras.
Esta informacion es importante y forman parte de un primer nivel de observacion.

No obstante, Schein (1983) expresa que esta primera impresion es, mas bien, un reflejo de la
cultura y que él prefiere llamar cultura a aquellas concepciones basicas y creencias que por estar
tan internalizadas operan en forma inconsciente, que son compartidas por los miembros de la
organizacion y que son las que generan la verdadera vision que la organizacion tiene sobre si misma
y sobre su entorno.

Por otra parte, Adam (2007) sostiene que atravesar un proceso de cambio cultural es una tarea
compleja, por eso hay que poder articular la cultura que se quiere dejar con la nueva; de lo contrario,
habria mucha resistencia y un gran desgaste de energia que podria hacer peligrar el proceso.

Al plantearse un proceso de cambio, es importante estudiar los valores, creencias, ritos, rituales,
presunciones, héroes que conforman la cultura existente, para reforzar aquellas caracteristicas que

sirvan a la nueva cultura, mientras que se desestiman aquellas que no son utiles.
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En concordancia con lo anterior, Susan Albers Mohrman (1989) expresa que las organizaciones
tienen que poder avanzar desde el disefio existente hacia el que ambicionan. La implantacion del
cambio organizacional implica aprender a manejar simultaneamente tres aspectos: el técnico, el
politico y el cultural.

Lo técnico tiene que ver con el disefio del trabajo y los sistemas de informacion. El aspecto
politico incluye la toma de decisiones y el modo de asignar las recompensas y lo cultural cubre los
valores y las normas compartidas. Los tres aspectos estan entrelazados, por lo que, si se modifica
uno, otras partes necesitaran también ser modificadas.

Asimismo, Imai (2007) recomienda que, para ser implantada una estrategia, ésta debe ser
concreta para toda la organizacion; si se trata de una estrategia a largo plazo, deben traducirse en
planes a corto plazo en forma clara y practica, de modo que se vaya cambiando la cultura de la
compafiia, lo que para Occidente es un verdadero reto.

Acentla la importancia de no monopolizar la estrategia en unos pocos directivos; al contrario,
la misma debe ser sefialada de manera que pueda ser entendida, interpretada y ejecutada por todos
en la compafiia. Crear una cultura cooperativa es uno de los pilares fundamentales para afrontar los
desafios. Imai (2007) encuentra que, en muchos casos, los gerentes en Occidente se muestran
renuentes a iniciar mejoramientos, porque ponen en peligro las utilidades a corto plazo, aun cuando
a largo plazo represente un beneficio.

Robbins S. (1988), aclara “Si en una organizacion las subculturas son mas fuertes que la cultura
organizacional no abra una interpretacion uniforme de lo que representa el comportamiento
adecuado y el inadecuado”. Es por esto que la cultura organizacional debe de ser bien definida,
entendida y aceptada para que todos los colaboradores haciendo que trabajen bajos los mismos
lineamientos y logrando iguales resultados. La cultura organizacional en pocas palabras es hacerle

entender a los trabajadores la razon de ser de la organizacion y el significado del para que se
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realizan las cosas de determinada manera, “un sistema cultural retine los aspectos expresivos y
afectivos de la organizacién en un sistema colectivo de significados simbolicos: Los mitos, las
ideologias y los valores. Comprende también los artefactos culturales (ritos, ceremonias,
costumbres, metaforas, Iéxicos, esloganes, cuentos, emblemas, estructura)” (Abravanel et al., 1992.
P. 30)

La cultura organizacional tiene un reto importante dentro de las organizaciones y es concientizar
a sus colaboradores de como es el funcionamiento de la organizacién a través de la cultura
empresarial. “La palabra cultura es una matadora que designa el estado de espiritu colectivo, o el
“asi es como se hacen las cosas aqui” (Abravanel et al., 1992. P. 44).

Dicha variable de debe de ser entendida completamente para que las organizaciones puedan
avanzar, lograr sus objetivos corporativos y ademas de esto crear una cultura organizacion fuerte a
través de sus colaboradores logrando por medio de esta, una ventaja competitiva.

Para hablar de cultura organizacional se debe de hablar necesariamente de Dan Denison el guru
de la administracion, ya que practicamente es el padre de la cultura organizacional, sus teorias han
Ilevado al éxito a muchas empresas al implementar su modelo.

Segun Dan Denison, (1990), define la misma como lo que nosotros hacemos cuando nadie nos
estd mirando” es decir que esta debe de ser tan propia del ser, que cada accion que se realice en la
organizacion debe de ser un acto inconsciente pero coherente con la cultura organizacional definida
en ella, no se deben o pueden tomar decisiones siempre pensando en cual seria la mejor manera de
hacerlo para la organizacién en que estoy, ya que esto significaria que no esta interiorizada o que
simplemente en dicha persona, la cultura de la organizacion es una fachada y no esta inmersa en el
individuo.

Para Dan Denison (1990), la cultura organizacional es como un Iceberg. Pues alrededor del 10%

de este es visible, mientras que el 90% restante no lo es, este 10% son los valores, creencias y
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supuestos que se han venido forjando a través del tiempo en el 90% no visible. Sin duda este 90%
que no se Ve son las decisiones que se tomaron en el pasado y que paso de generacion en generacion
porque en su momento funcionaron de manera correcta.

Asi mismo Dan Denison (1990) expresa que la sucesion de cultura es intentar comprender los
valores que se han creado en el pasado, porque de alguna manera la cultura siempre tiene que estar
mirando hacia atras, que es donde estamos, de donde se desarrollaron los principios. Estos mismos
principios, valores, creencias, tienen que estar proyectados hacia el futuro, adaptarlos y cambiarlos
de manera que los valores del pasado nos ayuden a afrontar los retos del futuro.

Esta teoria es compartida de igual forma por Palaci Descals Palaci Descals (2005). Define la
cultura organizacional como Un modelo de presunciones basicas. Inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse en sus problemas de adaptacion
externa e interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y
ser sefialadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos
problemas.

Un rasgo central de los pueblos latinoamericanos es la relacion de amistad o familiaridad que
se manifiesta en todos los niveles de interaccion personal. En este sentido, se considera al otro
como Unico e irremplazable, por lo que las personas se involucran en su totalidad en cada relacion
que establecen, dando espacio de expresion a actitudes de afecto y emotividad dentro de una
organizacion. Esta consideracion de la persona como un todo hace indistinguible al individuo de
su trabajo, por lo que un cuestionamiento a la labor se transforma simultaneamente en una critica
personal. Tal como lo indica Cousifio y Valenzuela (1994, op cit), en la cultura 78 chilena el vinculo
se basa “en el encuentro, en la gratitud de la presencia del otro, que genera ciclos de reciprocidad

al sentir que la otra persona le regala a uno su presencia”. Como podemos vislumbrar, esta
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estructura de relacién social se contrapone a los patrones occidentales que enmarcan los vinculos
sociales en contratos basados en acuerdos racionales y especificos.

Se puede Presentar diversos conceptos de cultura organizacional con el fin de observar su
evolucion.

Ralph D. Stacey, citado por Baron (2006) sefiala que la cultura organizacional es “el conjunto
de creencias, costumbres, practicas y formas de pensar que un grupo de personas han llegado a
compartir por medio de su convivencia y trabajo...A un nivel visible la cultura de un grupo de
personas toma forma en los comportamientos, simbolos, mitos, ritos y artefactos”. De esta manera
se moldean los esquemas mentales de la empresa y su funcionamiento en cada uno de los
colaboradores.

Schein (1999) indica que la cultura es “un patrén de suposiciones basicas compartidas que el
grupo aprende como si resolviera sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que
ha funcionado lo suficientemente bien para considerarse valido, y por lo tanto, se le ha ensefiado a
los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a esos
problemas” Este autor observa la cultura desde tres perspectivas atadas una con las otras, estas son
los artefactos y creaciones (es lo aceptado incondicionalmente), valores (ideales y objetivos del
grupo y los caminos aceptados para lograrlos) y creencias fundamentales (lenguaje, tecnologia y
organizacion social).

La cultura organizacional para Hofstede (1997) es “la programacion mental colectiva que
distingue a los miembros de una organizacion de los de otra”. La cultura organizacional tiene las
siguientes caracteristicas, en casi todos los autores (Hall, Harding, Deal); es holistico, o sea, el todo
es mas que la suma de las partes; manifiesta la historia de la empresa; esta relacionada con simbolos
y rituales que manejan los antropdlogos; se construye y conserva mediante la interaccion social; es

blanda y es dificil de modificar.



36

La raiz de la cultura organizacional son las percepciones compartidas de las practicas cotidianas.
Segun una investigacion llevada a cabo por Hofstede (1997) los valores de los empleados discrepan
con respecto a la nacionalidad, edad, nivel educativo, que en relacion a la pertenencia a la
organizacion.

Ahora bien, Zapata (2007) define la cultura organizacional como “un esquema de referencia
para patrones de informacion, comportamiento y actitudes que compartimos con otros en el trabajo
y que determinan el grado de adaptacion laboral; en esta medida representan un aprendizaje
continuo en el cual la cultura organizacional se enriquece con los aportes de los individuos, se
perpetua a través de ellos a la vez que las personas enriquecen sus entornos”. Aqui se puede
observar la cultura de una manera que se adapta al escenario y se cohesiona al interior en la cual
los colaboradores aportan y reciben patrones no sélo de conducta sino de principios y normas
corporativamente compartidas.

Seguiin el mismo Zapata (2007) las organizaciones son observadas como “minisociedades” en
las cuales se desarrollan sus propios modelos y patrones culturales, asi como sus subculturas que
impactan sobre la eficiencia en el ambiento interno y externo. Por lo anterior, la cultura
organizacional repercute en los resultados de las empresas debido al comportamiento
organizacional que se manifiestan en los valores, simbolos, ritos, ideologias, mitos, historias,
ceremonias a los que se les otorga, por parte de los colaboradores, un significado particular.

La definicion de cultura que suministra Aguirre (2004), citado por Podesta, 2006) segun la cual
es “un sistema de conocimiento que nos proporciona un modelo de realidad a través del cual damos
sentido a nuestro comportamiento. Este sistema estd formado por un conjunto de elementos
interactivos fundamentales, generados y compartidos por la organizacion como eficaces para
alcanzar sus objetivos que cohesionan e identifican, por lo que deben ser transmitidos a los nuevos

miembros”. Aqui podemos resaltar que la modificacion de practicas no conlleva al cambio cultural
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ya que solo se esta interviniendo la praxeologia dejando de un lado la axiologia y ontologia de las
personas.

Un estudio muy completo denominado estudio GLOBE en el cual se analiza la cultura y el
liderazgo en 62 sociedades, en el cual se define cultura como “motivos, valores, creencias,
identidades e interpretaciones compartidas o significados de eventos importantes que resultan de
experiencias comunes de miembros de colectivos que son transmitidas a través de las
generaciones” Es de resaltar que existen atributos psicoldgicos y que esta definicion aplica tanto
en sociedades como en organizaciones.

Para cerrar este apartado, indicaremos como lo sefiala Geertz, que algunos en el mundo
empresarial creen que el control es creado por los directivos o gerentes de las empresas, pero
realmente son la consecuencia de las interacciones de las personas pertenecientes a un colectivo y
ellos mismos son los que se posesionan de la construccion que llevan a cabo.

Los miembros de una organizacién vienen de un orden social natural (sociedad) y se involucran
a un ente social creado (empresa) y la consecuencia es una mezcla de conductas impactadas
bidireccionalmente entre lo espontaneo -orden social- y lo creado —organizacién- (Garcia, 2007).

La concepcion tayloriana de distinguir entre los miembros que piensan y otros que ejecutan,
delimitan la cultura organizacional al interior de la misma ya que se despoja de la concepcion del
ser humano de elaborar la concepcion de si mismo y por tanto de sus valores y principios, que
segun las normas e interacciones grupales (de ambito exclusivamente laboral) pueden llegar a ser
compartidos.

Dentro de la gerencia estratégica en los afios ochenta Porter se refirié a la diferenciacion que
son los atributos especificos que son valorados por un segmento importante del mercado, sin
embargo, el mismo autor habla hoy dia que la ventaja competitiva sostenible se logra cuando la

organizacion es Unica y esto se puede alcanzar mediante la cultura organizacional.
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Segun Gracia (2007) las escuelas institucionalistas, interaccionismo simbdlico y la
etnometodologia hacen referencia de la cultura como una ordenacién de interpretaciones,
significantes y significados compartidos por los integrantes del grupo que se comportan segun las
percepciones del marco referencial de la cultura en la cual se desenvuelven. De esta manera se
puede colegir que la cultura organizacional moldea la identidad de la empresa haciéndola unica e
irrepetible.

“Hofstede afirma que la cultura organizacional tiene los elementos holisticos —es
mas que la suma de las partes-, historicamente determinada — refleja el pasado
organizacional-, relacionada con antropologia —simbolos y rituales-, construccion
social —la interaccién entre los colaboradores forman la organizacion-, es blanda y

dificil de modificar” (Marin, Cano, Zevallos , & Mora , 2009)

También hace parte de la cultura organizacional algunos criterios basados en autores donde le

dan asociacion del tema a algunos campos relacionados en el entorno.

La cultura como difusionismo o particularismo; Para estos autores cada sociedad es una
sintesis de la historia de la evolucion de la cultura,

La evolucion de las culturas es paralela y adn divergente. Explican la diversidad de la cultura
existente en el mundo por las relaciones de préstamo y no por la invencion independiente. Segu
ellos, la mayor parte de los elementos civilizatorios se desarrollaron primeramente en Egipto,
extendiéndose luego a las restantes parte del mundo por medio de oleadas sucesivas de emigrantes
y comerciantes. La cultura la entienden como totalidad Unica e irrepetible que se difunde,
particulariza, Este enfoque conlleva un claro relativismo cultural. Los autores fundamentales

dentro de esta corriente serian:
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e XV. Il Rivers (1864-1922)

o Fritz Graebuer (1877-1934) Alemania

Pero dentro de este gran enfoque habria diversas variantes: La escuela inglesa: Representada
por Smith (1871-1937). Son los denominados Hiperdifusionistas. Para ellos las sociedades caminan
paralelamente, no hay contactos entre culturas en la etapa de salvajismo, s6lo en la etapa civilizada
hay algunos contactos o prestaciones. La escuela alemana: Cuyo mayor exponente podria ser
Schmidt (1864-1954). Es el Diflisionismo moderado o historico-cultural. Estos autores entienden
que las culturas mantienen convergencia e intercambio progresivos y desde el principio de su
evolucion. Por dltimo, el particularismo historico: Representado por Franz Boas (1858-1942) y la
escuela americana. Este autor considerado como difusionista y a la vez como funcionalista.

Como difusionista mantiene que so6lo el pasado hace inteligible a un fendmeno cultural,
Reconstruye cultura por cultura, admitiendo troncos comunes remotos a la vez que una compleja
y constante interaccion. En cuanto a su funcionalismo podemos decir que es precursor: no se puede
separar costumbres, creencias, objetos, economia en un analisis racionalizante. Para Boas el
contexto explica los fendmenos culturales, La escuela americana fundada por Boas, se orientara en
el periodo de entreguerras hacia una direccion psicologica con It Benedict, M. Mead y It Linton,

principalmente.

Los presupuestos tedricos de Boas sobre la cultura podrian ser definidos asi:
a. Cada cultura se compone de una serie de elementos identificables (rasgos), tomados
principalmente de otras culturas y posteriormente modificados, para amoldarlos a las

condiciones locales.
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b. Los factores geograficos o ambientales no son determinantes en la cultura. Son soélo
relevantes en cuanto que modifican o limitan las culturas existentes (Boas 1936, 137).

c. Las categorias de pensamiento de un determinado grupo y sus formas de accion no requieren

un desarrollo consciente, sino que puedan muy bien ser el resultado de ‘la organizacion
basica del intelecto humano” (Boas 1907, 279).
Cuando las actividades y el pensamiento alcanzan un nivel consciente, se convierten en
objeto de especulacion, pudiendo entonces darse explicaciones secundarias o0
racionalizaciones para justificarlos. La cultura, por tanto, no surge para dar respuesta a
necesidades organicas del hombre.

d. La historia de la cultura es en gran parte el resultado de contactos accidentales y préstamos
entre diversos grupos culturales. Los elementos tomados en préstamo son “remodelados de
acuerdo con las pautas que dominan en el nuevo entorno” (Boas 1940, 285).

e. Relativismo cultural: los sistemas de valores de las distintas culturas son iguales; las
costumbres, por tanto, deben ser juzgadas de acuerdo con la cultura a la que pertenecen, y

no segun los patrones del antrop6logo que las estudia.

Después de Boas, surgiran en la antropologia norteamericana historicistas como Clark Wissler
(1870-1947) para quien la cultura se distribuia en areas circulares (areas de cultura), a partir de
centros culturales localizados alli donde los rasgos tipicos aparecian con mayor frecuencia; las
culturas marginales, en cambio, aparecian alli donde los rasgos de las culturas fronterizas se
interpenetraban.

Surgiran humanistas como Paul Radin (1883-1959) que criticara a Boas porque acentuaba los
aspectos materiales de la cultura en perjuicio de otros aspectos, omitiendo, en concreto, el

significado humano de la cultura como importante elemento de explicacion. (Este autor elevaria al
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rango de principio metodoldgico la observacion participante). Y finalmente surgen también
importantes configuracionalistas que se preocuparan principalmente por las pautas inconscientes
de la cultura, como Ruth Benedict (trata a las culturas como configuraciones, formadas por pautas
de accion y pensamiento: segun ella, podemos captar la particularidad de cada cultura describiendo
no tanto sus rasgos externos, como su configuracién, y sus metas o fines, ya que las culturas son
totalidades orientadas en el sentido de ciertos temas dominantes), o como Clyde Kluckhohn (1905-
1960) que preconizo el estudio global e integrativo de la cultura, poniendo en primer plano su
nocion de valores orientativos, o principios basicos que ordenan y orientan a la cultura en su
conjunto.
En Mirror for Mande Clyde Kluckhohn, en unas veintisiete paginas de su capitulo sobre el

concepto de cultura, Kluckhohn se las ingenia para definir la cultura como:

i.  “El modo total de vida de un pueblo”;

ii.  “el legado social que el individuo adquiere de su grupo”;

iii.  “una manera de pensar, sentir y creer”;

iv.  “una abstraccion de la conducta”;
V.  “una teoria del antrop6logo sobre la manera en que se conduce realmente un grupo de
personas’’;
vi.  “un deposito de saber almacenado”;
vii.  “una serie de orientaciones estandarizadas frente a problemas reiterados”;
viii.  “conducta aprendida”;
iIX.  “un mecanismo de regulacion normativo de la conducta)’;
X.  “una serie de técnicas para adaptarse, tanto al ambiente exterior como a los otros hombres”;

Xi.  “un precipitado de historia” (20).
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Algunos autores de las historias analizan como: Enfatizan uno de los componentes de la
cultura, la herencia social o tradicion social, sin duda para contraponerla al otro tipo de herencia:
la bioldgica. El problema es que se acentla excesivamente la estabilidad y la pasividad en la
transmision cultural, Sapir (1921) fue el iniciador de esta corriente: la cultura es “el conjunto
socialmente heredado de practicas y creencias que determinan la textura de nuestra vida”,
Malinowski (1931) sigue esta linea y afirma que “esta herencia social es el concepto clave de la
antropologia cultural. Se denomina usualmente cultura. (...) La cultura comprende artefactos,
bienes, procesos técnicos, ideas, habitos y valores heredados”, Linton (1936, 78) apoya también la
identificacion de cultura con tradicién: “la herencia social se denomina cultura”, y afade, “la
cultura [genéricamente] significa la herencia social total de la humanidad, mientras que, en sentido
especifico, una cultura significa un estilo particular de herencia social”.

Mead (1937, 17) realiza una sintesis entre Taylor y Sapir: “la cultura significa una totalidad
compleja de comportamiento tradicional, desarrollado por la raza humana y aprendido
sucesivamente por cada generacion”. Y diferencia al igual que Linton el concepto genérico de
cultura respecto de una cultura concreta y particular, que admite grandes variaciones en las
diferentes sociedades. Esta concepcidon de la cultura es la que predomina en los socidlogos de la

escuela estructural-funcionalista, como Parsons, y en algunas otras corrientes socioldgicas.

Otras Definiciones que son normativas: (1) Cultura como regla o pauta de conducta

Wissler (1929, 15): “el modo de vida seguido por la comunidad o la tribu es considerado como
una cultura (.4 Incluye todos los procedimientos sociales estandarizados”. Los términos ‘modo de
vida’ y ‘procedimientos sociales’ implican tanto pautas comunes y compartidas como sanciones

sociales y modos concretos de conducta,
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(2) Cultura como ideal o valor orientador

Bidney y Sorokin (1947, 313) entienden que los ideales y valores se constituyen en pautas
directamente polarizadoras y canalizantes del comportamiento grupal e individual.

Esta filosofia solo se utiliza en unas partes de Germania y Europa, aunque hoy en dia ya nos e

practica.

Definiciones psicoldgicas (1) Cultura como como ajuste social

Acentltan la funcion psicoldgica de ajuste que cumple la cultura, asi como su aptitud para
resolver problemas. Sin embargo, su iniciador fue un sociélogo, Sumner (1906), quien habla de
“folkways” como “hébitos individuales y costumbres de la sociedad derivados del esfuerzo por
satisfacer necesidades”.

Dentro de esta orientacidn estan conocidos psicélogos como Voung o Blumental, e influyo

poderosamente sobre autores como Kluckhohn o Whiting.

(2) Cultura como aprendizaje

Wissler lo afirmd: los fendmenos culturales incluyen todas las actividades del hombre
adquiridas por aprendizaje.

Mead y Ruth Benedict insisten en los procesos educativos infantiles, al igual que Young (1942,
35) que da esta definicion: la cultura se refiere a “pautas mas o menos organizadas y persistentes
de habitos, ideas, actitudes y valores que son transmitidos a los nifios por sus mayores 0 por otros

grupos sociales mientras crecen”.
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(3) cultura como habito adquirido
El acento se pone sobre el individuo, en lugar de hacerlo sobre el grupo. Murdock (1941, 141)
dird asi que las culturas son “las pautas tradicionales de accién que constituyen la mayor parte de

los habitos establecidos mediante los que un individuo encara cualquier situacion social”.

Definiciones estructurales; Esta corriente se introduce a partir de 1940. Su objetivo es
acentuar, frente a las definiciones descriptivas, algo que éstas postergaban: la organizada
interrelacion de los diversos aspectos de una cultura, precisamente en cuanto ‘totalidad compleja’
(Taylor).

La cultura aparece en esta orientacion como algo abstracto, como un constructo o modelo
conceptual elaborado por el antrop6logo sobre la conducta habitual, pero sin ser la conducta misma.
La cultura es, pues, un disefio o un sistema de disefios para vivir, no el mismo vivir.

Fueron Bollard y Redfield quienes difundieron esta perspectiva estructural. Pero fue Linton
(1945), con su configuracionismo cultural, quien le dio un tratamiento completo: “una cultura es
la configuracion de la conducta aprendida y los resultados de la conducta, cuyos componentes son
compartidos y transmitidos por los miembros de una sociedad particular” (32).

Kluckholin y Kelly (1945, 98) lo expresan asi: “una cultura es un Sistema histéricamente
derivado de modelos de vivir explicitos e implicitos, que tiende a ser compartido por todos o
algunos miembros especiales de un grupo”.

Libro: Huse, Edgar y Bowditch, James. "El comportamiento humano en la organizacion
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7. Analisis y discusion

Para el estudio de la cultura organizacional se aplica el instrumento OCAI, basado en las dos
dimensiones bipolares que a modo de ejes cartesianos se cruzan produciendo los cuadrantes con
sus respectivos tipos de cultura. El instrumento es un cuestionario que requiere respuesta a los seis
dominios y 24 items. En las columnas el encargado de responder al cuestionario asignara un puntaje
entre estas cuatro alternativas, de acuerdo a cuan similar es cada una con su organizacion y en total
sumen 100. Partiendo por la columna ACTUAL, que corresponde a la situacién actual de la cultura.
En la sequnda, llamada IDEAL, se anotan los valores que de acuerdo con el entrevistado deberian
ser adoptados por la cultura organizacional. Se anotaron los valores que segun el entrevistado
deberia ser o adoptar la cultura organizacional en un plazo de Dos afios en la EPS COOMEVA
(anexo uno). Recordemos que las dimensiones o0 dominios a medir son seis. Para identificar el tipo
de cultura al interior de una organizacién de una manera confiable, es necesario aplicar un
instrumento que permita medir y diagnosticar la cultura organizacional. Una medicién de la cultura
debe ser practica, oportuna, incluyente, mixta, administrable y valida (Cameron y Quinn, 2006).

Se cumplié con el primer objetivo analizando la confiabilidad y validez del instrumento OCA.
El coeficiente alfa-Cronbach aplicado en el instrumento en la EPS Coomeva arrojo los siguientes
resultados: la mas reciente el alfa en la cultura actual es de 0.667 (n=239, 24 items) y en la cultura
Ideal de 0.618 (n=239, 24 items). Encontrando en el total de los items una confiabilidad media o
moderada de acuerdo al término utilizado por Cameron y Quinn (2011). No asi los resultados
obtenidos por cada uno de los dominios, éstos al agregarse, tienen una consecuencia de baja
confiabilidad por considerarse culturas en competencia y se comprueba con la correlacion de
Pearson aplicada. Lo cual aporta evidencia a favor de los cuadrantes. Por medio de la aplicacion

del Instrumento para Evaluar la Cultura Organizacional (OCAI) se logré el segundo objetivo al
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identificar la cultura Organizacional de la Eps Coomeva. Resultando como la actual dominante la
de CLAN y ADHOCRATICA, y dando como respuesta al tercer Objetivo podemos decir que de
acuerdo al modelo paramétrico (maquina de aprendizaje Booster Tree) la cultura que se determino

como lIdeal seria ADHOCRATICA (Grafica 5). Donde encontramos mezclas de subculturas.

CLAN (A) | ADHOCRATI?A (B)

N

Grafica 6. Resultado de la Cultura Actual en la Eps Coomeva.

Fuente: Elaboracion Propia

La cultura de clan tiene orientacion interna y control flexible. Se caracteriza por valores y
objetivos compartidos, cohesion, participacion, desarrollo de los individuos, sentido de grupo,
funcionamiento mediante trabajo en equipo, normas de lealtad y consenso. Su nombre se debe a su
similitud con una organizacion familiar.

La cultura adhocréatica se manifiesta con orientacion externa y control flexible. La cultura
adhocratica por ser emprendedora y creativa, con énfasis en tomar riesgos, lo que significa que la

figura anterior muestra los resultados de éste proceso, el equipo directivo determinara cuales
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aspectos de la cultura organizacional se enfatizan o cuales son iguales. No se sugiere que las
culturas dominantes de Clan y sub cultura dentro de esta misma cultura, sean abandonadas, sino
sobre los resultados programar cuales son las actividades que se aplicaran para implementar el

cambio de cultura con la minima resistencia.
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8. Validacion de la Hipotesis

Los hallazgos en la investigacion presentan algunas limitaciones, ya que se trata de medir un
concepto abstracto como la cultura de una organizacion dando por entendido cierto conocimiento
de las dimensiones mas importantes de la misma. Algunos de los proponentes de este enfoque de
investigacion son Likert (1967) y Hofstede (1980 y 2001). Tomando en cuenta este criterio, se
realizaron una serie de a los miembros de cada una de las organizaciones considerando al 50% de
los empleados, el 40% de los usuarios y el 10% de los cargos de alta direccion, revisando las
caracteristicas que dominan la cultura de CLAN se llegé a la conclusion de que efectivamente las
EPS se rigen por este dominio cultural. Ademas de observar las caracteristicas dominantes, se
encontré que el mando tenia los valores y objetivos compartidos como si fueran una empresa
familiar. Las entrevistas, la mayoria de los trabajadores de la Eps Coomeva manifestaron que en
realidad les seria mas comodo trabajar en un ambiente estable, agradable, sin presiones ni
conflictos; ubicada en el marco de la flexibilidad y discrecion en un foco interno donde la direccién
no cambiara tanto de procesos y reglamentos internos a los que los trabajadores se han visto
forzados a cambiar procedimientos y no para mejorar. Dicen que el cambio de direccidn ha hecho
que extrafien haber trabajado con cordialidad y compromiso con su anterior dirigente que
consideraba a sus comparieros como una preocupacion hacia los empleados y la sensibilidad hacia
clientes y consumidores. Ahora los tiempos han cambiado y la forma de trabajo se ha vuelto
impersonal, ya que su principal preocupacion esta orientada al logro de objetivos y cumplimiento
de metas, porque la evaluacion de los empleados esta basada en la observancia de las mismas y es
detonante de la permanencia en la Eps Coomeva. De acuerdo con los resultados de la entrevista en
la EPS COOMEVA prefieren un lider innovador y visionario, que se establece en una cultura
adhocratica ubicada en el marco de flexibilidad y discrecion, en una orientacion mas bien externa.

La organizacion se mantiene unida por la experimentacion y la innovacion.



49

9. Conclusiones

Por medio de la aplicacion del Instrumento para Evaluar la Cultura Organizacional (OCAI) se
diagnosticé la cultura organizacional dominante siendo esta la de Clan, y la Ideal Adhocrética.
También, al describir con claridad el comportamiento de la cultura actual se ha demostrado la
capacidad para identificar el perfil de la Red de las Eps. La justificacion de esta investigacion es
valida ya que al caracterizar la cultura organizacional dominante y la Ideal en la Eps Coomeva se
conocid como trabajan y son dirigidas y asi los directivos podran interpretar varias funciones y
procesos organizacionales, cambiar su cultura o dirigir esfuerzos para que impacten en la
efectividad y éxito de la organizacion. Al explorar la confiabilidad se encontré el Alfa Cronbach
con indices medios en el analisis de las culturas actual y la Ideal, no asi al analizarla por dominios,
lo cual se considerar si se deben aumentar items; ademas, con este Objetivo Principal tienen que
incorporarse un Trabajo cualitativo a Futuro. ElI modelo se ha aplicado a todo tipo de
organizaciones por grupos consultores y se limita a conocer la cultura actual y las Ideales y hacer
una propuesta para el cambio. Se propone una asesoria de expertos en areas como desarrollo
organizacional, capital humano o administracion que conozcan bien el MVC para que preparen
cuidadosamente a los empleados hacia el cambio. La implicacion de la comunidad en el estudio de
la cultura fue un factor necesario, ya que el mismo esta dirigido precisamente a la comprension de
los complejos procesos que se dan en las organizaciones para accionar hacia la mejora de los
resultados de la misma o disponerse para el cambio. Se presenta este estudio de investigacion a la
Institucion universitaria Antonio José Camacho Ciencias Administrativas, Por medio de éste
estudio se presentaron recomendaciones de acuerdo a los seis estandares sefialados en el Modelo

de los Valores en Competencia:



50

1. Tipo de cultura que domina la organizacion,

2. Diferencias entre la cultura actual y la ideal,

3. La fuerza del tipo de cultura que domina la organizacion,

4. La congruencia de la cultura dominante generada por diferentes causas y por diferentes
individuos en la organizacion,

5. Comparacion de la cultura organizacional y

6. Tendencias para la Eps Coomeva.

Estas recomendaciones basicamente se centran en que es necesario trabajar arduamente en
lograr la cultura Ideal (adhocrética) en la Eps Coomeva, ya que de acuerdo a los estudios obtenidos
no es la cultura inmediata a seguir y se demuestra por medio de la estadistica descriptiva Generar
equipos de trabajo de alto rendimiento y participativos, fomentar la moral a través del
empoderamiento (empowerment), crear altos niveles de confianza, expresar mas cuidado por las
personas y promover propuestas de su propio departamento. No significa llegar a ser indisciplinada
y permisivo, adoptar una vision interna, dejar de trabajar duro ni tener altas expectativas, mucho
menos carecer de responsabilidad.

Para la Eps Coomeva se recomienda colocar dinamismo en los negocios, aceptar y celebrar los
riesgos fomentando la libertad para desarrollar la creatividad e innovacién, hacer cambios en las
reglas, crear programas centrados en la innovacion y aclarar la vision del futuro. Eso no significa
olvidar las metas, llevar riesgos innecesarios, abandonar analisis y proyectos, ni retardar acciones
y funciones. Las tendencias de los estudios aplicados en otras organizaciones ayudan a obtener un
entendimiento adicional del perfil de la cultura (Cameron y Quinn, 2006). A continuacion, se

presentan algunos Indicadores:
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1. Los mas altos directivos tienden a tener altos resultados de la cultura de clan.

2. Los resultados donde domina la cultura jerarquica son generalmente menores.

3. La cultura de clan y adhocratica son preferidos por los lideres ya que llevan al trabajo en
equipo, la innovacion y el cambio.

4. La cultura jerarquica es preferida por los lideres.

Si se aplica un proceso de cambio en forma planeada, los métodos de trabajo también se
modifican, permitiendo con esto responder a las necesidades presentes y futuras considerando
como una limitacion para aplicar el cambio la estructura en la que Los resultados de la muestra
presentaron una mezcla de valores de todos los cuadrantes predominando uno, esto se corrobora
con el hecho de que los cuadrantes tuvieron correlaciones considerables entre si. EI modelo rechaza
un enfoque tipoldgico o de clasificacion argumentando que la compresion de las empresas debe
basarse en el énfasis relativo que otorgan a cada uno de los valores en competencia, el cual es
multidimensional y no lineal. El instrumento fue validado mediante evidencia de tres tipos: De
contenido, de criterio y de constructo, constituyendo la informacion necesaria. La validez de
contenido se logré a través de la revision de la literatura y la inclusion de expertos que examinaron
el cuestionario reforzo la validez. La validez de criterio y de constructo se evalué mediante el
andlisis de factores.

Asimismo, los resultados del OCAI permiten evaluar los efectos de decisiones significativas
que afectan a la organizacion (una reestructura, un programa de cambio, etcétera), y si se
diagnostica la cultura organizacional antes y después de tales decisiones (determinar en qué
valores, cuadrantes y dimensiones o variables se ubica la cultura) se enfatiza consecuencias
relevantes. En este sentido, el MVC puede poseer un valor predictivo. La validacion de criterio

puede optimizarse mediante entrevistas cualitativas que en su guia de topicos reflejen dimensiones
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de todos los cuadrantes. ElI camino nos sefiala seguir explorando avanzando y confirmando la
compleja naturaleza de la cultura organizacional contribuyendo a definir el rumbo para que otros
estudiosos confirmen el modelo en distintas muestras de organizaciones en Colombia o dentro de
la misma Red de salud. EI valor agregado que aporta esta investigacion es sefialar el rumbo por el
cual se puede lograr el cambio de una manera mas consciente, evaluando los riesgos para el cambio
cultural permitiendo determinar los ajustes significativos y desarrollando estrategias en un plan de
accion e implementacion, optimizando recursos para responder a retos como el aumento de
competencias basadas en el conocimiento, la innovaciéon y la tecnologia con una cultura
organizacional conveniente que dirija a la organizacion hacia el cumplimiento de las metas.

Dentro de los beneficios que otorga este estudio a la EPS COOMEVA es permitirles convertirse
en organizaciones orientadas a los acontecimientos presentes dentro del sistema de salud
contributario, flexibilizando sus procesos administrativos para que sean instituciones dinamicas
que generen productos Yy servicios que demanda la sociedad, sin descuidar la importancia de la
cultura organizacional como una herramienta que bien manejada por la alta direccion facilita el
cambio necesario para llegar a ser competitiva, valorando el alcance del trabajador con la
organizacion y facilitando que cada empleado se dirija hacia el desarrollo de la carrera laboral.

El estudio presentd dos casos que reflejan la ideologia dominante de cada cultura, pero, sobre
todo, demuestra una alternativa de diagndstico de la cultura organizacional. La presente
investigacion abre un abanico de posibilidades a las siguientes lineas de investigacion:

1. Conocer la cultura organizacional de otras EPS del régimen de salud contributivo. Seria

interesante conocer si todos los subsistemas permean la misma cultura.

2. Aplicar el cambio preferido perteneciente al subsistema de salud y obtener resultados de la

aplicacion del MVC en las instituciones, se propone una planeacion que el mismo modelo

sugiere para aplicar el cambio deseado.
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3. Realizar comparativos con otras universidades; buscando aplicar el modelo en ambos
institucién en cuanto al tipo de investigacion y resultados adquiridos.

4. Realizar nuevas recomendaciones al subsistema ya que de acuerdo a la literatura revisada
estas instituciones son mas la crisis que las abarca este régimen de salud en Colombia que

se olvidad de medir la cultura dentro de las mismas instituciones.

Al finalizar esta investigacion se proporciona en un primer estudio que genere interés en
diagnosticar la cultura de las Eps en Colombia, presentando ademas del diagnéstico un
planteamiento para efectuar un cambio de cultura organizacional eficaz y eficiente sin olvidar los
principios fundamentales entre el hombre y su trabajo, ademas de buscar el desarrollo de su

potencialidad en un medio ambiente estimulante como lo exige nuestro tiempo.
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