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RESUMEN

Esta tesis de Maestria tiene la intencion de analizar la situacion actual y deseada de la
cultura organizacional en el Hospital AXXIS, aplicando el modelo de Valores Competitivos
de Cameron y Quinn (1999) y como esta cultura se relaciona con la cultura de aprendizaje.

El modelo define cuatro tipos de cultura: clan, adhocratica, jerarquica y de mercado.

La cultura organizacional y la cultura de aprendizaje son elementos relacionados, cuyo
andlisis es relevante en toda organizacion, esto debido a que se le atribuye la satisfaccion
laboral de sus empleados, asi como también permite mejorar los procesos internos de
aprendizaje, suponiendo que aun sigue en investigacion, el proposito es efectuar ese
analisis que no se realizado jamas en el Hospital AXXIS, en relacion a determinar su cultura
actual y deseada, asi como su relacion con la cultura de aprendizaje, considerando que
toda cultura influye en la productividad de sus miembros, el alcance de su metas y
objetivos. Para esta investigacion se empleara la metodologia de Valores Competitivos de
Quinn, a fin de identificar cual es el tipo de cultura predominante actualmente asi como

cual seria la cultura desea que sus empleados tienen como preferencia.

El estudio tiene relevancia metodoldgica y practica ya que esta orientado a la estructuracién
de herramientas que permitan al Hospital AXXIS efectuar periddicamente un analisis de su
cultura organizacional y cultura de aprendizaje, con el propdsito de que los resultados
obtenidos sean de utilidad para quienes administran ésta organizacion en la toma de
decisiones, a fin de establecer estrategias que les permita agregar valor a sus servicios y

tener ventaja competitiva ante sus potenciales competidores.

Palabras clave: Organizacion, comportamiento organizacional, cultura de aprendizaje,

modelo de valores competitivos de Cameron y Quinn, cultura organizacional.
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ABSTRACT

This Master's thesis intends to analyze the current and desired situation of the
organizational culture in the AXXIS Hospital, applying the Competitive Values model of
Cameron and Quinn (1999) and how this culture relates to the culture of learning. The model

defines four types of culture: clan, adhocratic, hierarchical and market.

The organizational culture and the culture of learning are related elements, whose analysis
is relevant in any organization, this because it is attributed to the job satisfaction of its
employees, as well as improving the internal learning processes, assuming that it is still in
research, the purpose is to carry out this analysis that has never been done in the AXXIS
Hospital, in relation to determining its current and desired culture, as well as its relationship
with the culture of learning, considering that every culture influences the productivity of its
members, the scope of your goals and objectives. For this research, Quinn's Competitive
Values Methodology will be used, in order to identify which type of culture is currently

predominant, as well as which culture would its employees prefer.

The study has methodological and practical relevance since it is oriented to the structuring
of tools that allow the AXXIS Hospital to periodically carry out an analysis of its
organizational culture and learning culture, with the purpose that the results obtained will
be useful for those who administer this organization. In making decisions, in order to
establish strategies that allow them to add value to their services and have a competitive

advantage over their potential competitors.

Keywords: Organization, organizational behavior, learning culture, model of competitive

values of Cameron and Quinn, organizational culture.



1. INTRODUCCION

Las organizaciones modernas quieren ser diferenciadas por el valor que ofrecen en sus
bienes y servicios con relacion a su competencia. Para lograrlo debe considerar de forma
relevante el tipo de cultura organizacional que poseen ya que en base a este elemento se
puede generar comportamientos unanimes entre los miembros, que en consecuencia les
permitiria alcanzar excelencia operativa, adaptabilidad, productividad y satisfaccién de sus

clientes (Dressler, 2009).

Algunos autores como Schein (1992) sostienen que “La cultura es definida como un patrén
de supuestos basicos inventados, descubiertos y/o desarrollados por un grupo, en la
medida que se aprende a manejar y resolver sus problemas de adaptacion externos y de
integracion interna (pag. 22). Segun Chiavenato (2011) “La cultura organizacional
representa las normas informales, no escritas, que orientan el comportamiento cotidiano
de los miembros de una organizacion y dirigen sus acciones en la realizacion de los
objetivos organizacionales” (pag. 73). Evidenciando asi que toda “cultura organizacional es
un sistema compartido de valores, creencias y habitos dentro de la organizacién que
interactian con la estructura formal para producir normas de comportamiento” (Gordon,
1996, pags. 41-42).

Desde estas perspectivas podemos destacar la importancia y la necesidad que tienen las
organizaciones de conocerse a si mismas, identificar sus potencialidades, sin dejar de lado
el aspecto humano de los individuos que las conforman. Por tal motivo, podemos decir que
es necesario construir en toda organizacién una cultura de aprendizaje que continuamente
mejore su capacidad para crear y expandir su futuro, esto conlleva reestructurar los
esquemas tradicionales de trabajo, mejorar el rendimiento de las personas a largo plazo y
hacer uso de métodos eficientes de aprendizaje, siendo “este tipo de aprendizaje un
proceso mas lento y reflexivo, enfocado en los mas importante” (Guns, 1998, pag. 37). En
fin es aprovechar las oportunidades y ventajas que contribuiran tener este tipo de cultura

en beneficio de una organizacion.

Sin embargo autores como Cameron y Quinn (1999) han encontrado que existen
diferencias culturales que pueden representar obstaculos cuando la integracion y la
coordinacion de diferentes areas funcionales son necesarias. Al momento, no existen

definidos los criterios que determinarian cuando una unidad funcional de la organizacién

1



establece diferencias significativas en sus apreciaciones de la cultura organizacional como

para ser considerada como una subcultura.

La herramienta tedrica que integra una gran cantidad de tipologias sobre culturas
existentes, es el “Modelo de Valores Competitivos” desarrollado por los autores Cameron
y Quinn (1999) modelo que busca identificar la cultura dominante de la organizacién. Este
ha sido aplicado en varios estudios de investigacion sobre cultura organizacional,
demostrando su utilidad y aplicabilidad y ha sido perfeccionado por los autores conforme

se ha ido aplicando.

Ademas, el Modelo Valores Competitivos (MVC) utiliza un instrumento de evaluacién para
diagnosticar la cultura organizacional, este es el cuestionario “Organizational Culture
Assessment Instrument” u OCAI por sus siglas en inglés. Esta herramienta mide la mezcla

de valores en la cultura actual y la deseada (Hernandez, 2014).

1.1 Pregunta de investigacion

¢ Existe relacion entre la cultura organizacional actual y deseada de acuerdo al modelo

de valores competitivos, y la cultura de aprendizaje, en AXXIS?
1.2 Objetivo general

Determinar la diferencia entre la cultura actual y deseada en el Hospital AXXIS, y su

relacion con la cultura de aprendizaje.
1.3 Objetivos especificos

e Determinar la cultura actual dominante en AXXIS, segun el modelo de valores de
Quinn.

e Determinar la cultura deseada en AXXIS, segun el modelo de valores de Quinn.

e Determinar la relacion entre la cultura actual y la cultura de aprendizaje.

e Determinar la relacion entre la cultura deseada y la cultura de aprendizaje.

e Establecer las relaciones entre las variables culturales identificadas.



1.4 Hipétesis

Existe relacién entre la cultura organizacional actual y deseada de acuerdo al modelo de

valores competitivos, y la cultura de aprendizaje, en AXXIS.

1.5 Marco Teodrico

El marco tedrico, que se desarrolla a continuacion, permite conocer las definiciones
necesarias para el entendimiento del desarrollo de esta investigacion. Para ello se ha
considerado el estudio de la organizacion, el comportamiento y cultura organizacional, los

tipos de cultura, la cultura de aprendizaje y el modelo de valores competitivos de Quinn.
1.5.1 La organizacion y el comportamiento organizacional

La organizacion y el comportamiento organizacional estan fuertemente relacionados, el
segundo es resultado del primero. Por lo tanto se describira en los siguientes apartados

sobre su importancia y relevancia en este estudio.
1.5.1.1 La organizacién

La organizacion es un sistema administrativo que tiene el proposito de cumplir metas y
objetivos. El autor Chiavenato (2011) afirma: “Toda organizacién es un sistema de
actividades conscientemente coordinadas formado por dos o mas personas. La

cooperacion entre ellas es esencial para la existencia de una organizacién” (pag. 12).

Sin embargo, la estructura de una organizacion se complementa si sus empleados estan
alineados a los propdsitos establecidos. Robbins (2005) manifiesta que una organizacion
€s una asociacion deliberada de personas para cumplen determinada finalidad. Es decir

que el factor humano es imprescindible en el éxito de toda organizacién (Hellriegel, 2009).

Asi también, Ponce (2014) sefala “la organizacién es una estructura de relaciones que
debe existir entre funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos
de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y
objetivos sefialados” (pag. 1031). En este sentido se resalta los tipos de relaciones dentro
de una organizacién, cuyo comportamiento, puede influir de forma positiva a negativa en

su desempenfo (Gibson, 2011).



Por lo tanto, la organizacion tiene como propdésito el alcanzar un determinado objetivo
acompanado de la eficiencia de recursos y el manejo adecuado de sus relaciones.

Velasquez (2007) afirma:

La organizacién es pues un sistema organico inmerso en un medio hostil con el que
se intercambia energia, materia informacion y dinero, es decir, que la organizacién
es un sistema socio-técnico abierto, el cual posee, relaciones de entradas
(insumos), salidas (productos) y retroalimentacion o ciclos de retorno para modificar
el propio sistema, en estructura, operacién, funcion o propdsito, permitiendo su
permanencia en el tiempo, ademas de procesos internos de readaptacion,
construccion y auto reparacion, que le permiten interrelacionarse adecuadamente

con un entorno (pag. 129).

Desde esa perspectiva, una organizacién no constituye una unidad lista y acabada, sino
un organismo vivo y dindamico que esta en constante cambio. Es decir la organizacion
moderna busca ser diferenciada de su competencia por el valor que ofrecen en cada uno

de sus bienes y servicios (Dressler, 2009).

En ese sentido (Dailey, 2012) sefala que toda organizaciéon debe saber como generar
valor, analizar el tipo de cultura organizacional que posee y revisar los factores que
influencian en él comportamiento unanime de sus miembros. Lo que en consecuencia le
permitiria alcanzar productividad y satisfaccién de sus clientes tanto internos como

externos (Pedraza, 2015).
1.5.1.2 Comportamiento organizacional (CO)

El comportamiento organizacional es un campo interdisciplinario que se basa en las ideas
y la investigacion de muchas disciplinas relacionadas con el comportamiento humano y la
interacciéon. Estos incluyen psicologia, psicologia social, psicologia industrial,

comunicaciones y antropologia (McGinnis, 2007).

Por lo que se debe considerar aquellos aspectos que son parte del entorno y que impactan
en el comportamiento organizacional. Robbins (2004) sefiala “el comportamiento
organizacional es el campo de estudio que investiga el impacto que generan individuos,
grupos y estructuras en la conducta dentro de las organizaciones” (pag. 12). Esto con la

finalidad de aplicar estos conocimientos para la mejora de la eficacia en las organizaciones.



Pues, sin una orientacion adecuada la organizacion puede tambalear en su
comportamiento organizacional hacia el cumplimiento de metas y objetivos. El autor Mc
Shane (2008) afirma: “El comportamiento organizacional enfatiza el analisis de lo que las
personas piensan, sienten, hacen en y alrededor de las organizaciones” (pag. 33).
Demostrando asi que existe una sinergia entre la organizacion y las personas para alcanzar

el éxito deseado.

Por otra parte es relevante conocer que el comportamiento organizacional ha sido motivo
de varios estudios cientificos, Kreitner (2007) menciona que este concepto existe hace mas
de 200 anos. Sin embargo su teoria y practica contemporanea son producto del siglo XX.
En la investigacién realizada por Pedraza (2015) menciona los antecedentes de como inicio
este concepto una vez que se considerd “el lado de la gente” dentro de las organizaciones.
Predominando asi este tipo de estudios y trayendo un nuevo énfasis respecto del factor

humano en las organizaciones.

Sin dejar de lado, el hallazgo importante de Rouquette & Saleme (2000) en su
investigacion, donde, describen que después de una amplia revisién de la literatura sobre
el comportamiento organizacional, existen coincidencias entre los especialistas Gibson
(2011) y Schein (1992) respecto de los tres niveles de analisis en los que se agrupan.
Proporcionando asi directrices claras para actuar dentro de la organizacion. Siendo estos

niveles de andlisis los siguientes:

e FElnivel individual: aqui la psicologia aporta teorias para explicar la conducta
de los trabajadores desde diferentes perspectivas y permite plantear
alternativas de solucion a los conflictos que se presentan.

e FEl nivel de grupo: se analiza el comportamiento de los diferentes grupos
dentro de las organizaciones, ya que los individuos cuando estan agrupados
actian en forma diferente a su comportamiento individual. La sociologia, la
psicologia social, la antropologia y la ciencia politica contribuyen al
conocimiento y analisis de los procesos de grupo.

e El nivel de la estructura organizacional: esta es la forma como se dividen,
agrupan y coordinan formalmente las tareas a realizar en los diferentes
puestos. El objetivo seria analizar como dicha estructura influye en la
conducta de los trabajadores tanto en lo individual como en lo colectivo. En

este nivel la administracion aporta los conceptos y avances sobre las formas



como se pueden integrar las actividades que se deben ejecutar para lograr

los objetivos de las instituciones.

Donde, los dos primeros niveles de analisis para las autoras Bauer & Erdogan (2012) se
centran en un micro aspecto (al nivel individual del empleado) sobre este campo y resaltan
temas como los rasgos de personalidad (diferencias entre las personas), las actitudes de
los empleados y su motivacion para el trabajo y liderazgo, la formacién de grupos y la toma
de decisiones en grupo. Mientras que el tercer nivel de analisis corresponde a la
perspectiva “macro” o “global’ que parte de la organizacion como unidad de analisis
primaria denominandolo teoria organizacional. La misma que se focaliza en temas de

diseno de la organizacién y estructura organizacional (Champoux, 2011).

El autor Dailey (2012) define a la teoria organizacional como aquella que esta directamente
relacionada con el comportamiento organizacional y se basa en conceptos e
investigaciones de la antropologia, sociologia (naturaleza y comportamiento de grupo de
personas) y teorias de organizaciones complejas (como se forman, crecen, compiten y
colaboran). Mientras que para McGinnis (2007) el comportamiento organizacional se basa
en conceptos derivados de los campos de la psicologia individual (personalidad y
cognicion), psicologia social (interacciéon entre personas), psicologia industrial (personas
en el trabajo), ciencias politicas (poder e influencia), antropologia (sistemas culturales) y

economia (incentivos y transacciones).

Por lo tanto, dichos niveles de analisis permiten a la organizacion focalizar estrategias
orientadas a dar resultados y evidenciar cumplimiento de objetivos en funcién del nivel al
que corresponda. Surgiendo segun Hellriegel (2009) las estrategias mas conocidas del
comportamiento organizacional y que son investigados por expertos como lo son: la

motivacién, el liderazgo, disefio de trabajo y satisfaccion laboral.

Sin embargo, Fondas (2012) reconoce que el comportamiento organizacional viene dado
por las variables del “que” y del “saber” cuales son los factores relevantes para asi
comprender los fendmenos de conducta. Actualmente el comportamiento organizacional
es estudiado y aplicado en un contexto contingente, debido a que las organizaciones son
dinamicas, varian en su tamarfo, tienen incertidumbre, modifican sus actitudes,
necesidades y experiencias. En este sentido se puede concluir que no existen principios
universales que funcionen para todas estas situaciones sino que dependeran del entorno

en el que se encuentren (Kreitner, 2007).
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1.5.2 Cultura y Cultura de Aprendizaje

Una cultura laboral abierta y humana alienta la participacién y conducta madura de todos
los miembros de la organizacion. Es una fortaleza que enrumba a las organizaciones hacia
la excelencia y el éxito. A continuacion se explicara ambos conceptos y su influencia dentro

de la administracién y de las organizaciones.

1.5.2.1 Cultura

El gran éxito de una organizacion segun Llanos (2016) viene dado en gran parte por la
cultura que posee, habitos arraigados profundamente en quienes integran la organizacion.
Schein (1992) menciona “La cultura es definida como un patrén de supuestos basicos
inventados, descubiertos y/o desarrollados por un grupo, en la medida que se aprende a
manejar y resolver sus problemas de adaptacién externos y de integracién interna” (pag.
45).

Para el autor Lucas Martin (1997) “La cultura se considera como la caracteristica basica de
una sociedad y viene definida como el comportamiento comun adquirido por los miembros
de una comunidad” (pag. 22). Estos conceptos permiten a los expertos identificar la
personalidad de la organizacién agrupando el conjunto de caracteristicas que tienen en
comun, considerando que dichos parametros influyen y afectan en cada uno de los ambitos

con los cuales se relacionan (Bauer & Erdogan, 2012).
Es decir la cultura es la forma de ser de una organizacion. El autor Adler (2005) afirma:

Al igual que las personalidades humanas, las culturas organizacionales que atraen
a un tipo de personas, repelen a otras. Mucha gente aborrece las burocracias, con
sus jerarquias laborales claramente definidas y sus pesadas reglas, otras se sienten
muy cdmodas en ese contexto. Algunas personas adoran la desorganizacion
cadtica y el cambio constante que suele caracterizar a las empresas de campos
nacientes, otras se sienten como en casa en compafias que tiene puestos

claramente definidos (pag. 18).

Varios autores como Bauer (2012) coinciden que las normas y valores nos ensenan a ser
parte de un grupo, siendo estas variables parte de toda cultura en una organizacion, sin
dejar de lado que el ndcleo esencial de la cultura son las ideas tradicionales y

especialmente los valores vinculados a ellos. Por lo tanto debe alinearse las aspiraciones
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individuales y colectivas de los miembros de una organizacion para asi poder cumplir con

las metas y objetivos del negocio de forma estratégica (Guns, 1998).

Sin embargo, en los ultimos anos Robbins (2004) menciona que la cultura ha venido
cobrando importancia dentro del ambito organizacional, una vez que se evidenciado lo
determinante que resulta para una organizacion contar con una cultura soélida y
ampliamente difundida. Actualmente se hace imprescindible que una organizaciéon que
busca ser competitiva deje de lado el factor cultura como estrategia para superar a su

competencia (Champoux, 2011).

Investigaciones realizadas por expertos como McGinnis (2007) revelan que “La cultura no
es mas que un conjunto aprendido de interpretaciones compartidas sobre creencias,
valores y normas que afectan el comportamiento de un grupo de personas” (pag. 27).
Entendiéndose que como resultado de esta investigacion la cultura es aprendida y no

innata (Newstrom, 2011).

Por lo tanto, autores como Sanchez (2006) concluyen que la cultura es un bien o capital
intangible, constituida por valores compartidos, que en la medida que genere colaboracion,
motivacién y compromiso, tendra un mayor valor para la organizacion. Esto debido a que
es un sistema de supuestos y significados compartidos, que, como la identidad, distingue

a la organizacion de cualquier otra (Llanos, 2016).
1.5.2.2 Estructura de la cultura organizacional

Segun, el autor Chiavenato (2011) “la cultura organizacional representa las normas
informales, no escritas, que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de una
organizacion y dirigen sus acciones en la realizacion de los objetivos organizacionales”
(pag. 87). En tal sentido este componente es primordial al momento de tomar decisiones
respecto de la seleccion de personal cuyos valores deberian coincidir con los que cuenta

la organizacién (Dressler, 2009).

Por lo que la cultura organizacional es un potente factor que determina el comportamiento

individual y colectivo. Newstrom (2011) afirma:

La cultura organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y

normas que comparten sus miembros. Crea el ambiente humano en que los

empleados realizan su trabajo. Esta idea de cultura organizacional es un poco
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intangible, puesto que no podemos verla ni tocarla, pero siempre esta presente en

todas partes (pag. 15).

Hay que entender como la cultura de una organizacion no es inerte sino dinamica y se ve
reflejada cuando los miembros emplean esta al momento de cumplir sus funciones
(Gordon, 1996). Esto con el fin de alcanzar los objetivos que les fueron asignados,
generando asi subculturas o culturas especificas que incluiran los valores centrales de la
cultura dominante, mas los valores adicionales de los miembros del area especifica en la

que trabajan (Hellriegel, 2009).

Considerando que en la actualidad toda cultura es dinamica existen términos que se hacen
necesario conocerlos para este estudio. Para lo cual el autor Robbins (2004) cita los

siguientes:

e cultura dominante: se sostiene con intensidad y se comparten ampliamente los
valores de la organizacion, mientas mas miembros acepten los valores centrales y
mayor sea su compromiso con esos valores, mas fuerte sera la cultura.

e subculturas: de igual manera a una oficina o una unidad de la organizacion podra
adquirir una personalidad diferente. Asi mismo los valores centrales se mantienen
en esencia, pero se modifican para reflejar la situacién distintiva de la unidad

separada.

Si bien muchas veces el concepto de subcultura expresa una posicion diferente a la cultura
dominante, también es empleado para referirse a aquellas costumbres y comportamientos
de ciertos grupos. Dailey (2012) menciona “una subcultura organizacional es un
subconjunto de miembros de la organizacién que interactuan frecuentemente” (pag. 41).
Por lo que se identifica a este término como un grupo distinto que se diferencia al interno
de los demas, que comparten ciertos tipos de caracteristicas, problemas y soluciones

comunes, pero solo entre ese grupo (Mc Shane, 2008).

Otra definicion que aporta significativamente es la dada por Deal & Kennedy (1985) quienes
sefalan que “todas las companias tienen subculturas porque las diferencias funcionales,
ya se trate de ventas, investigacién y desarrollo o manufactura, particularizan los aspectos
especiales del ambiente del negocio” (pag. 35). Situacidn que se presenta entre

departamentos de una organizacion de forma permanente.
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De alguna manera una subcultura es un grupo diferenciado dentro de una cultura. Kreitner
(2007) afirma “si una organizacién no tiene una cultura dominante y carece de puntos en
comun, las subculturas prevaleceran en la empresa. Logrando asi desconectar los canales
de comunicacioén e interaccion, logrando asi la desagregacion de varias subculturas en la

empresa” (pag. 98).

Adicional a los términos ya estudiados es importante conocer que calificaciones se dan a

las culturas organizacionales. Robbins (2004) cita los siguientes:

e cultura fuerte: se sostiene la intensidad y se comparten ampliamente los valores de
la organizacion. En consistencia con esta definicion, una cultura fuerte tendra una
gran influencia en el comportamiento de sus miembros debido al alto grado en que
se comparte y la intensidad crea un clima interno de alto control de comportamiento.
Este tipo de cultura fuerte genera una menor rotacion de los empleados. Tal
unanimidad de propdsito propicia la cohesién, la lealtad y el compromiso de las
organizaciones. A su vez contribuye a la propension del empleado a no dejar la
organizacion.

e cultura débil: obviamente la cultura débil es el contrapunto de la cultura fuerte,
volviéndose el salvase quien pueda, empresas de alta rotacion de sus empleados

y falta de valores y misién en la organizacion.

Trayendo asi lo sefialado por Hellriegel (2009) respecto de las costumbres actuales, las
tradicionales y la forma general de hacer las cosas se deben principalmente a lo que se ha
hecho antes y al grado de éxito que ha tenido esa empresa. Sin dejar de considerar que la
ultima fuente de la cultura organizacional son sus fundadores, quienes tradicionalmente
tienen un mayor impacto en la cultura inicial de la organizacion, ellos cuentan con la vision
de como deberia ser la organizacion y no estan restringidos por costumbres o ideologias

anteriores, sino que imponen su influencia (Velasquez, 2007).
1.5.2.3 Cultura organizacional y sus caracteristicas

Con frecuencia la cultura organizacional de una empresa no es unica, existen varios tipos
de culturas que surgen de cambios estructurales y de sus caracteristicas particulares para
poder enfrentar los retos de la organizacion. Este estudio en particular se enfocara en la
cultura de aprendizaje, para lo cual se conocera su definicién y principales caracteristicas

que la describen.

10



1.5.2.3.1 Cultura de aprendizaje

La cultura de aprendizaje segun Sahin (2015) puede definirse como una cultura orientada
hacia la promocidn y facilitacién del aprendizaje por parte de sus empleados. Por otro lado
Schmitz (2014) senala que fomenta el intercambio y la difusion de lo aprendido, apuntando

al éxito de la organizacion.

Para el autor McLean (2007) en la practica “Una cultura de aprendizaje organizacional
puede ser un aspecto vital de la cultura organizacional y el nucleo de una organizacién de
aprendizaje” (pag. 5). Permitiendo el maximo desarrollo de procesos de cambio e

innovacion en la empresa.

Las caracteristicas que distinguen a una cultura de aprendizaje de otros tipos de cultura
estan los puntos de convergencia que se identifican entre diferentes autores (Rebelo,
2006). Entre esos puntos se destacan: el aprendizaje como uno de los valores centrales
de la organizacion, el enfoque en las personas, la preocupacion por todos los interesados,
la tolerancia de una diversidad de personas y opiniones para fortalecer la innovacion, la
simulacion de la experimentacién, el fomento de una actitud de riesgo responsable,
tolerancia de error y disposicion a reconocer los errores y aprender de ellos, el compromiso

y el apoyo de los lideres, asi como la comunicacion abierta e intensa (Schmitz, 2014).

Por lo que una organizacion que posee una cultura de aprendizaje posee una ventaja
competitiva ante su competencia. Kreitner (2007) menciona: “Una organizacién que tiene
una cultura de aprendizaje es aquella que tiene una nueva competencia, que se capacita
a través de la experiencia pasada y presente, que procesa la informacion de forma
estratégica, corrige los errores y resuelve los problemas de forma creativa o innovadora
dejando de una lado la forma tradicional” (pag. 32). En general una organizacion aprende

en funcion de la mejora de sus procesos y del desarrollo de su estructura organizacional.

Schein (1992) menciona dos elementos que son parte de toda cultura organizacional y son
parte del andlisis de este estudio de correlacion para la cultura de aprendizaje. Estos son
los dos componentes: componente 1 (adaptacion externa) y el componente 2 (integracion

interna). Siendo:

e adaptacion externa: no es mas que la supervivencia en términos de las respuestas
al entorno en el que esta ubicado el grupo y que mantiene una relacién de iteracion
constante.
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e integracion interna: nace, se desarrolla y se transforma a partir de la necesidad del
propio grupo de existir y mantenerse como tal. Es la unificacion del grupo en el
sentido de su adecuacion, formacion y consolidacion sobre la base de los

elementos compartidos por los miembros que lo forman.

Se puede destacar la importancia y la necesidad que tienen las organizaciones de
conocerse a si mismas, autodefinirse o redefinirse, identificando sus potencialidades, sin
dejar de lado el aspecto humano de los individuos que las conforman (Ponnuswamy, 2014).
A fin de poder incrementar las competencias de su personal y orientarlas en beneficio de

la organizacion.

Por lo que la existencia de una cultura de aprendizaje permanente debe poder dar

respuestas oportunas a las demandas del entorno. Sahin (2015) afirma:

Toda organizacion debe transformarse en una organizacion que se adapta a los
cambios, es decir, organizaciones que aprenden, fomentan el aprendizaje,
sobreviven y prosperan en este nuevo mundo. Mientras que las organizaciones

burocraticas o tradicionales van a declinar con el tiempo (pag. 85).

Sin embargo, no es facil identificar una cultura de aprendizaje favorable en las empresas a
pesar de su influencia positiva para alcanzar los logros de una organizacion (Megan, 2016).
Esto debido a la complejidad de su aplicacién por encontrarse enraizados habitos y

creencias propias de la organizacion.

Por lo que en el contexto actual McLean (2007) menciona que entre las organizaciones es
cada vez mas alta la competencia por lo que ya no es opcional tener una cultura de
aprendizaje peor aun prescindir de una adecuada gestion del conocimiento ya que se
consideran claves estos elementos a nivel directivo. Sahin (2015) afirman: “El aprendizaje
organizacional se lleva a cabo cuando el aprendizaje se transfiere del nivel individual al
colectivo en un proceso dinamico de interacciones entre diferentes niveles existentes
dentro de la organizacion (individual, grupal y organizacional)’ (pag. 2). Es decir el
aprendizaje organizacional no es mas que un proceso técnico y social que debe prevalecer
todo el tiempo, esto con el propdsito de implementar una cultura de innovacion y

aprendizaje permanente (Mc Shane, 2008).



2. METODOLOGIA

2.1 Descripcion de la Investigacién

Esta investigacion esta enfocada en el analisis de la situacion actual y deseada respecto
de la cultura organizacional de AXXIS aplicando el Método de Valores Competitivos de
Cameron y Quinn (1999) y su vinculacion con la cultura de aprendizaje. Se manejé una
investigacion cualitativa, pues el ser humano es el principal objeto de analisis, apoyandose

en datos cuantitativos para formular conclusiones y recomendaciones.

Se realizd una investigacién cuantitativa y correlacional. A fin de determinar relacion y
fuerza entre variables desarrolladas durante la investigacion, respecto de la cultura actual
y deseada de la cultura de aprendizaje de AXXIS. Identificando factores de influencia para

con ello alcanzar los objetivos propuestos.

Se aplico al personal el cuestionario OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument)
para determinar la cultura organizacional actual y deseada. Mientras que el cuestionario
OLC (Organizational Learning Culture) se emple6 para la cultura de aprendizaje, esto para

recabar informacion necesaria para el estudio.

El instrumento OCAI contiene seis componentes, con cuatro preguntas tipo cada uno,
identificadas con las letras A, B, C y D. Cada letra esta relacionado a uno de los cuatro

tipos de cultura que se describirdn mas adelante.
2.2 Muestra

La muestra esta representada por los empleados de AXXIS, esta debe ser representativa
para poder analizar los datos obtenidos. En funcién de la aplicacién de los cuestionarios

mencionados se podra validar el cumplimiento o no de los objetivos de este estudio.
2.2.1 Descripcion de la Organizacion

El proyecto AXXIS se inicia con la creacién del Centro Médico AXXIS. Esta era una unidad

de atencion ambulatoria, inaugurado el 7 febrero de 1996 (Axxis Hospital, 2013).

Hospifuturo S.A., fue la encargada de la construccién de Hospital AXXIS, esta se constituye

como compafia anénima el 7 de agosto de 2001 (Axxis Hospital, 2013). Esto con el objetivo
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de cristalizar proyectos de salud integral en la ciudad de Quito y desarrollar actividades de

docencia e investigacion médica.

Ante la necesidad de dar el paso desde un centro médico ambulatorio hacia un hospital de
alta complejidad, el 22 de febrero del afio 2002, se coloca la primera piedra de Hospital
AXXIS. Siendo asi un hito en el desarrollo de este proyecto, llamado a ser el lider en la

prestacion de servicios de salud en el pais (Axxis Hospital, 2013).

El 4 de septiembre del 2008, se inaugura la nueva la torre de consultorios. En 2009, se
incorporan al hospital las Unidades Médicas Axxiscan, AXXIS Cirugia, AXXIS Gastro y
Medical Track (Axxis Hospital, 2013). Esto bajo un concepto de organizacion, con una

estructura horizontal y procesos de gestion eficientes.

A partir del 2010 se inicia la construccion del proyecto Hospital AXXIS. Esta gran obra
comprende 28.400 m2 de construccién e incluye: 120 consultorios, 80 camas de
hospitalizacién, UCI, quiréfanos, Neonatologia, Unidad Obstétrica. Asi como también
incluye los siguientes servicios: Emergencia, Laboratorios, Imagen, Hospital del Dia,

Quiréfanos, Endoscopia, Gammagrafia, Rehabilitacion, entre otros (Axxis Hospital, 2013).

2.2.1.1 Estructura organica

Hospital AXXIS en los 5 afios de trayectoria ha logrado ganarse un lugar de respeto y
confianza en la comunidad. AXXIS ha desarrollado una estructura organizacional matricial
que se basa en la formacién de unidades de gestion independientes coordinadas bajo un
paraguas organizacional comun, teniendo como estrategia basica el ser una organizacién

centrada en el cliente (Axxis Hospital, 2013).
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Figura 1 Organigrama Estructural de Hospital AXXIS

(Axxis Hospital, 2013)
2.2.1.2 Misidn
Somos una organizacion de salud centrada en la satisfaccion del cliente, con procesos de

gestion eficientes encaminados a la calidad, con un sistema de comunicacion eficaz y bajo

una plataforma de responsabilidad social.

2.2.1.3 Visién

Ser una organizacion integral de salud, lider en prevencion, atencion, administracion,
investigacion y asesoria en la gestion de la salud, con proyeccion nacional e internacional

basada en procesos de calidad y de responsabilidad social.

2.2.1.4 Valores

e Etica
e Honestidad
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e Responsabilidad

e Respeto

e Mejoramiento Continuo
e Pro actividad

e Puntualidad

e Lealtad

e Transparencia

Actualmente AXXIS, impulsado por la confianza de sus pacientes y la férrea conviccion de
mas de doscientos profesionales que forman la institucion, ha decidido dar un paso mas
en su crecimiento y para el 2014 inauguré sus areas de hospitalizacién, emergencia,
cuidados criticos y quiréfanos (Axxis Hospital, 2013). Con lo cual AXXIS cumple con ser un
hospital de alta complejidad para resolver los problemas de salud mas prevalecientes en

el pais.

Finalmente AXXIS a futuro debera dar el paso de ser un hospital docente y lider en
investigacion. Contar con nuevas unidades de gestién, programas preventivos y de
educacién. Sin dejar de aprovechar sus fortalezas como su ubicacién privilegiada, su rapido
desarrollo tecnoldgico, su moderna infraestructura y sobre todo la calidez de su gente
(Axxis Hospital, 2013).

2.2.2 Descripcién de la Muestra

De una poblacion de 140 empleados del Hospital AXXIS, la muestra estuvo compuesta de
98 empleados que accedieron y respondieron las encuestas. Con un nivel de confianza del
95% y un error del 5.44%.

Se obtuvieron los siguientes resultados socio-demograficos:
2.2.21 Género

Aplicando el cuestionario se identificd el porcentaje correspondiente tanto a hombres como

a mujeres pertenecientes a la muestra. El siguiente grafico muestra los resultados.
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Género

.

= Femenimao

= Masculino

Figura 2 Género

Analisis: Se observa que la mayoria de encuestas aplicadas al personal de AXXIS, son
de género femenino, quienes representan el 78% del total de la muestra tomada para esta
investigacion. Mientras que el 22% representa el genera masculino. Lo cual significa que

la mayoria del personal son de género femenino.

2.2.2.2 Estado Civil

El cuestionario aplicado presenta los correspondientes porcentajes obtenidos del estado
civil de su personal. El siguiente grafico muestra los resultados.

Estado Civil

= Soltero
= Casaro
o Dreodclado

Citros

Figura 3 Estado Civil
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Analisis: De las 98 personas que respondieron al cuestionario, 53% tienen estado civil
casado, mientras que el 38% son solteros y un porcentaje reducido del 9% del personal es
divorciado. Por lo tanto la mayor parte del personal tiene familia y un matrimonio

establecido.

2.2.2.3 Nivel Académico

Aplicando el cuestionario se evidencié el porcentaje de personal que cuenta con un nivel
académico basico, secundario, de tercer y cuadro grado. El siguiente grafico muestra los

resultados.

Nivel Académico

40% 38%

35%
31%

30% 27%

25%
20%
15%

10%
5%
5%
0%
0%
Educacion Basica  Educacion Educacion de Licenciaturay  Masterado o
Secundaria Tercer Nivel Tecnologias Doctorado

Figura 4 Nivel Académico

Analisis: La mayoria del personal de AXXIS tiene un nivel académico correspondiente a
Licenciatura y Tecnologias, siendo este el 38% de la muestra, esto debido al giro de
negocio que requiere este tipo de profesionales. El siguiente nivel académico con un
porcentaje significativo es el del 31% correspondiente al nivel académico de secundaria,
seguido por el 27% de tercer nivel académico y un porcentaje pequefio del 5%

correspondiente al nivel académico de masterado o doctorado.
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2.2.2.4 Departamento al que Pertenece

El cuestionario aplicado muestra el porcentaje correspondiente al personal de AXXIS segun

el departamento al que pertenece. El siguiente grafico muestra los resultados.

Departamento al que Pertenece

B GErEna
= Atancion Integrad & Faciente
« Alancion al Chante
Gestan Admanestralng
» [3estion Fingnowra
® Bapnsos Ganeradas

® Gestion {omercial

u Talentd Huians

Figura 5 Departamento al que pertenece en AXXIS

Analisis: Se observa que la mayoria del personal de AXXIS pertenece al departamento de
Atencion Integral al Paciente, pues representan el 78% del total de la muestra para el
estudio de investigacion. Mientras que el 9% esta representado por el departamento de
Gestion Administrativa, siendo estos los dos porcentajes mas significativos. Lo cual
evidencia que la mayor cantidad de personal se concentra en el area de Atencién Integral

al Paciente esto debido a que se deben a su principal razén de ser que son sus clientes.
2.2.2.5 Antigiiedad en la Empresa

Con el empleo del cuestionario se determind la antigiiedad del personal en la empresa. El

siguiente grafico muestra los resultados.
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Antiguedad en la Empresa

0%

= Menos de 10 afios
= Entre 10 y 50 afios

Mas de 50 afios

Figura 6 Antiguedad en la Empresa

Analisis: De las 98 personas que respondieron al cuestionario, el 78% tienen una
antigledad en AXXIS dentro del rango de 10 y 50 afios. Mientras el 22% corresponde a
quienes estan en el rango de menor a los 10 afios de antigiiedad en la empresa. No existe
personal dentro del rango mayor de 50 afios de antigiiedad. Por lo que se puede determinar
que la mayor parte del personal de AXXIS esta mas de 10 afios, esto debido a la estabilidad
laboral y familiaridad que brinda la empresa.

2.2.2.6 Tiempo de Trabajo

A través del cuestionario aplicado se determiné el tiempo que trabaja el personal en la
empresa. Considerando que muchos vienen desde la creacion del Centro Médico de

Especialidades AXXIS. El siguiente grafico muestra los resultados.
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Tiempo de trabajo en AXXIS

Menos de 1 afio
= Entre 1y 2 aflos
Entre 2y 5 afios

Mas de 5 afios

Figura 7 Tiempo de trabajo en AXXIS

Analisis: Se observa que el 50% de la muestra esta en el rango de 1y 2 afos de trabajo
en AXXIS. Mientras que el 27% de los encuestados entra en el rango de mas de 5 afos. Y
solo el 16% esta entre los 2 y 5 afios de tiempo de trabajo, sin dejar de lado que el 7% esta
representado por el personal que trabaja menos de 1 afo. Determinando que la mayoria
del personal que labora en AXXIS tiene poco tiempo en la empresa, este no supera los 2
afos laborales. Sin embargo, no deja de ser menos importante resaltar que si existe un

porcentaje significativo de personal antiguo que trabaja en AXXIS mas de 5 afos.
2.3 Instrumentos de Recogida de Informacién

La encuesta aplicada esta formada de tres secciones que recogen informacion sobre datos
socio-demogréficos, cultura de aprendizaje y cultura organizacional. Para ello se describira

los instrumentos utilizados a continuacion.
2.3.1 Cuestionario Socio Demografico

La primera seccién de la encuesta solicitd datos socio-demograficos relacionados con los
datos personales de los empleados. Entre los mas relevantes estan el género, estado civil,
edad, nivel académico, profesion, nivel jerarquico, departamento al que pertenece,

antigiiedad, tiempo de trabajo en la empresa, tipo de empresa, entre otros datos generales.
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2.3.2 Cuestionario OLC (Organizational Learning Culture), para
medir la cultura que promueve Ila innovacion en las

organizaciones.

Para el andlisis de la cultura de aprendizaje se utilizé el cuestionario de Rebelo (2006)
validado por Herrera (2017), esto a fin de medir la cultura de aprendizaje que es la que
promueve la innovacion en las organizaciones. Este instrumento de validacion permitio a
través de una escala definida conocer en qué medida se aplica cada uno de los items del
cuestionario en la organizacion. Es decir midié variables de la cultura de aprendizaje

relacionadas con el modelo de cultura organizacional.

Para ello se realizaron preguntas enfocadas en: el cliente, la inversion de capacitacion en
los colaboradores, el habito de compartir informacion y conocimiento entre departamentos.
Asi como también la relacién con proveedores, analisis de los competidores en pro de
mejora, desarrollo de trabajo en equipo para la busqueda de soluciones a problemas,
retroalimentacion sobre los errores y fracasos; vy, el respeto y confianza que existe en el

ambiente para dar a conocer opiniones vy criticas.

2.3.3 Cuestionario OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument), sustentado en el modelo de valores competitivos de

Cameron y Quinn

La metodologia de valores competitivos propuesta por Cameron y Quinn (1999), guia y usa
indicadores de efectividad observados en organizaciones y representados por cuatro tipos
basicos de cultura organizacional: Clan, Adhocratica, Jerarquica y Mercado. Esta
metodologia es usada principalmente cuando se ha decidido hacer cambios internos en la

organizacion (Llanos, 2016).

El modelo segun Hernandez (2014) tiene como propésito identificar la cultura dominante
de la organizacion. Esta ha sido aplicada en varios estudios de investigacion sobre cultura
organizacional, demostrando éxito en su aplicabilidad y uso, sin dejar de lado las mejoras

realizadas por varios autores conforme se ha ido aplicando (Dailey, 2012).

A través de esta herramienta se puede encontrar diferencias culturales existentes que

pueden representar obstaculos cuando la integracion y la coordinacion de diferentes areas
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funcionales son necesarias (Robbins, 2004). Los autores Cameron y Quinn (1999)
mencionan que no existen definido los criterios que determinarian cuando una unidad
funcional de la organizacion establece diferencias significativas en sus apreciaciones de la

cultura organizacional como para ser considerada como una subcultura.

Este modelo segun Hernandez (2014) considera dos dimensiones: 1) flexibilidad,
discrecion y dinamismo versus estabilidad, orden y control; y 2) orientacién interna,
integracion y unidad versus orientacion externa, diferenciacion y rivalidad. Los cruces de
estas dos dimensiones producen cuatro subdimensioness culturales o tipos de culturas:

Clan, Adhocratica, Jerarquica y de Mercado (Cameron y Quinn, 1999).

Flexibilidad y Discrecion

CLAN ADHOCRATICA

JERARQUICA MERCADO

Orientacién Interna e Integracion
Orientacién Externa y Diferenciada

Estabilidad y Control
Figura 8 Tipologia de la Cultura Organizacional
(Cameron y Quinn, 1999)
Las principales caracteristicas de cada tipo de cultura son:

CLAN: La organizacion tiene una estructura de tipo familiar caracteristica de esta cultura.
Los miembros comparten creencias, valores y metas que estan guiadas por el trabajo en
equipo, el involucramiento en los programas de la organizacién, el empoderamiento del
personal para la toma de decisiones, facilitando su participacion, dedicaciéon y compromiso
con la organizacion que tiene el propdsito de busca el desarrollo de sus colaboradores a

largo plazo y proporcionarles asi un ambiente amigable, colaborativo y sobre todo humano
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(Cameron y Quinn, 1999). El liderazgo se ve reflejado en coémo actuan sus autoridades
como mentores, consejeros y con elementos paternalistas, la organizacion se fundamenta
en la tradicion y la lealtad. Segun Guns (MarcadorDePosicion1) el éxito de la organizacion

viene dado en términos de satisfaccion del cliente y consideracion de las personas.

ADHOCRATICA (ausencia de jerarquia): También llamada cultura empresarial,
representa el tipo de organizaciones que son altamente sensibles a los cambios acelerados
y las turbulencias que caracterizan al mundo organizacional del siglo XXI (Gibson, 2011).
Este tipo de cultura se fundamenta en las iniciativas innovadoras y pioneras para conseguir
el éxito, la organizacion existe para desarrollar nuevos productos y servicios, preparandose
para el futuro con un sentido proactivo (Cameron y Quinn, 1999). El éxito institucional
significa tener utilidades importantes por la venta de nuevos productos o servicios, siendo

los lideres de mercado en su area.

JERARQUICA: Se considera a este tipo de organizacién la llamada organizacion
burocratica, término que proviene de los estudios realizados por el socidlogo Max Weber
citado en la investigacion de la autora Rodriguez (1983) que focaliza a este tipo de cultura
en la especializacién, reglas, ascensos, meritocracia, jerarquia entre otros términos. La
preocupacion principal de quienes lideran la organizacion es la estabilidad y el
funcionamiento eficaz de la organizacién con altos niveles de control. Para Cameron y
Quinn (1999) el liderazgo esta orientado a la seguridad en el empleo y su éxito se centra
en el uso adecuado de sus recursos, calidad en los servicios y manejo adecuado de costos.
La cultura organizacional es compatible con trabajo estructurado y formalizado, los
procedimientos gobiernan a los empleados. La burocracia genera estabilidad, eficiencia,
funciones integradas y coordinadas, con lineas claras de autoridad y toma de decisiones

acertadas (Hernandez, 2014).

MERCADO: Esto se aplica a una organizacion orientada a resultados, que se preocupa
por el entorno mas que por los asuntos internos (Robbins, 2004). El sostenimiento de la
organizacion se enfatiza en el ganar, el éxito y la reputacion de la organizacién que
adquiere ventaja competitiva. (Hernandez, 2014). El personal es orientado al cumplimiento
de los objetivos y sobre todo competitivo. Sus objetivos primordiales son materializar las
ventas, fortalecer nichos, crear lealtad en el consumidor, productividad (Cameron y Quinn,
1999). El éxito viene dado por el posicionamiento y penetracion en el mercado con un

liderazgo que emplea estrategias persuasivas.
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Enfoque hacia el interior y la integracion

Flexibilidad y discrecion

Cultura orientada a la calidad

Tipo de cultura: CLAN

Orientacion: Colaborativa

Lider:

mentor, constructor de equipos.

Tipo de Facilitador,

Valores: compromiso, desarrollo.

Teoria de la efectividad: El
desarrollo humano y participacién

producen efectividad.

Tipo de cultura: ADHOCRATICA

Orientacioén: Creativa

Tipo de Lider: Innovador,
emprendedor, visionario.
Valores: innovacion,

transformacion y agilidad.

Teoria de la efectividad: Esta es
producida por la innovacién, la

vision y los nuevos recursos.

Tipo de cultura: JERARQUICA
Orientacion: Control

Tipo de Lider: Coordinador,

monitor, organizador.

Valores: Eficiencia, lineas de
tiempo, consistencia y
uniformidad.

Teoria de la efectividad: Se
produce con control y eficiencia

ademas de buenos procesos.

Tipo de cultura: MERCADO

Orientacién: Competitividad

Tipo de Lider: Directivo,
competidor, productor.
Valores: Compartir mercado,

metas, rentabilidad.

Teoria de Ia efectividad: La

y el
enfoque en el cliente produce

competencia agresiva

efectividad.

Estabilidad y control

Figura 9 Caracteristicas de los tipos de Cultura Organizacional

(Cameron y Quinn, 1999)
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Los autores Cameron y Quinn (1999) muestran en la Figura 2 como la orientacion interna
caracteriza a las culturas Clan y Jerarquica que miran hacia su interior y por tanto no son
afectadas por los cambios en su entorno. Mientras que para las culturas Adhocratica y
Mercado no ocurre lo mismo pues su organizacion tiene orientacion externa que incide

directamente en la modificacion y adaptacion de la cultura.

En consecuencia, Robbins (2004) sefala que la caracteristica de estabilidad y control esta
dada en organizaciones cuyo ambiente laboral es controlado, es decir no hay desvios y los
empleados trabajan de forma definida y clara. Mientras que la flexibilidad y la prudencia
orientan a los empleados a comportarse de forma acertada frente a las circunstancias que

se presenta en el entorno (Hernandez, 2014).

El instrumento que se utilizé para la investigacién de la cultura organizacional es el
cuestionario OCAI (Cameron y Quinn, 1999). El cual estd formado por seis dimensiones
siendo estas: caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, administracion del
recurso humano, unién de la organizacion, énfasis estratégicos y criterio de éxito, cada una
de estos dimensiones contienen un enunciado que caracteriza a uno de los cuatro tipos de

cultura definidos por dichos autores.

El primer item (A) trata de medir el grado de orientacion de la organizacion a la cultura de
“clan”, el segundo (B) trata de medir el grado de orientacion de la organizacion a la cultura
“Adhocratica”, el tercero (C) mide el grado de orientacion de la organizacion a la cultura de
“mercado” y el cuarto (D) trata de medir la orientacion a la cultura “Jerarquica”. Todos ellos

varian entre 0 y 100 en funcion de la media de las respuestas.

El encuestado responde de acuerdo a su percepcion de la situacion actual de la
organizacion. Asignandole un puntaje que va desde 1 a 100 entre las cuatro alternativas.
Una vez que se obtiene los puntajes de cada columna (actual / deseada) se calcula el
promedio de puntos por cada una de las letras sumando todos los puntajes y se divide para

seis (6 apartados).

Posteriormente los valores obtenidos de los promedios se representan en el modelo (MVC).
Cada cuadrante se divide con una linea recta de 45° que se numera del 1 al 100. Los ejes
indican el promedio obtenido por cada letra (A, B, C y D). Permitiendo leer estos resultados

de la siguiente forma si el valor se acerque mas al 100 indicara cual es la cultura dominante



de la organizacion, para nuestro caso de estudio no mostrara cual es la cultura dominante

actual o deseada.

FLEXIBILIDAD

CLAN | ADHOGRAGIA

DZAMAE =
OZDmMm=Ixm

JERAQUICA | MERCADO

CONTROL

Figura 10 Cuadro de integracion del modelo MVC con el cuestionario OCAI
(Cameron y Quinn, 1999)

Una vez obtenido los valores de cada letra se grafican en el cuadro del modelo y se unen
los puntos. Con la linea continua se refleja la cultura actual y con linea de puntos se refleja

la cultura deseada, como se aprecia en el siguiente ejemplo:
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Figura 11 Ejemplo grafico de la cultura actual y deseada

(Cameron y Quinn, 1999)
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Estos tres cuestionarios fueron llenados por los empleados de AXXIS. Quienes asignaron

el valor segun su situacion ajustandose a su apreciacion y percepcion.

2.4 Procedimiento de Aplicacion de los Instrumentos de

Investigacion.

Las encuestas con sus tres secciones o cuestionarios, fueron aplicadas a los empleados
de AXXIS en la ciudad de Quito. Una vez que se recibié el auspicio y autorizacién por parte
del Director del Hospital AXXIS asi como la colaboracién de sus Unidades de Talento

Humano y Calidad, con un porcentaje general de respuestas del 70% (98 empleados).

Se implementaron los tres cuestionarios en el modulo de encuestas del departamento de
Recursos Humanos del Hospital AXXIS. ElI mismo que es utilizado por varios
departamentos para medir otros aspectos dirigidos a los empleados y clientes. Con el
apoyo del departamento de Recursos Humanos se logré difundir la encuesta a través del
correo electronico institucional, recalcando su objetivo investigativo, confidencial y de
anonimato para asi obtener la mayor acogida por parte de los empleados. La encuesta
estuvo disponible desde el 24 de Abril hasta el 24 de Mayo del 2018.

El departamento de Recursos Humanos a través de su herramienta informatica procedié a
generar un archivo de formato Excel con las respuestas organizadas de los encuestados.
Permitiendo asi el procesamiento y tabulacion de los datos con facilidad en las

herramientas ya conocidas.

Para determinar la cultura actual y deseada se hizo una comparacién entre las medias
obtenidas en los datos consignados por los encuestados en cada tipo de cultura
establecido por la metodologia de Cameron y Quinn. Escogiendo el valor mas alto para

comprension y analisis de los resultados.

Mientras que para el analisis de los datos de la cultura de aprendizaje se identificé en qué
medida se aplican cada uno de los items correspondientes al cuestionario de cultura de
aprendizaje. Asi como los factores asociados a la cultura de innovacién como la creacion
de nuevos bienes y servicios haciendo uso de las habilidades de las personas tales como:

la creatividad, la generacién de ideas, la generacién de valor agregado y la competitividad.

Con el fin de obtener los componentes de adaptacién externa y de integracién interna se

procedié a agrupar las preguntas del cuestionario de cultura de aprendizaje OLC
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(Organizational Learning Culture) de la siguiente manera: componente 1 (adaptacion
Externa) se agruparon las preguntas 16, 22, 25, 26, 27, 28,29. Mientras que para el

componente 2 (integracion Interna) se agruparon las preguntas 17,18,19,20,21,23,24,30.

En cambio, para el analisis de correlacion y asociacion entre variables se utilizo la
herramienta informatica estadisticas SPSS V2.0. La misma que permitié correlacionar las
variables de la investigacion haciendo uso del coeficiente de correlacion de Spearman,
determinando datos estadisticamente significativos, usando como atributo la media y la

media de tendencia central o promedio.

2.5 Técnicas de Analisis de la Informacion

Para el analisis de los datos se utilizé el paquete estadistico SPSS V2.0 (Statistical
Package for the Social Sciences), que se traduce en “Paquete Estadistico para las Ciencias
Sociales”. El mismo que permite procesar las variables, los requisitos de los usuarios,
graficar los resultados manejando bases de datos de gran tamafio para posteriormente

expresar cualquier variable de una u otra forma sin inconvenientes.

Las técnicas de analisis de datos que se utilizaron con el paquete estadistico son el analisis
descriptivo, tablas de contingencia y el analisis de correlaciones. A continuacién una

descripcion de estas técnicas estadisticas:

o Los estadisticos descriptivos: son técnicas que proporcionan un resumen concreto
de los datos. Para ello citamos aquellos estadisticos de tendencia central que se
utilizaran en el proyecto de investigacion tales como la media y mediana, mientras
que en los estadisticos de dispersion se emplearan el rango, el minimo, el maximo,
la desviacion estandar y la varianza.

e las tablas de contingencia: es una de las formas mas comunes de resumir datos
categéricos y sirven para representar simultaneamente dos caracteres observados
en una misma poblacion, si son discretos o continuos

e FE| anélisis de correlacién: sirve para analizar la relacion entre variables. Las
relaciones lineales entre variables pueden ser expresadas por estadisticos
conocidos como coeficientes de correlacion, como por ejemplo los coeficientes de

correlacion de Pearson y el coeficiente de correlacion de Spearman.



Siendo el coeficiente de correlacion Spearman el que se utilizé para esta investigacion.
Permitiendo medir la correlacion entre dos o mas variables aleatorias continuas, arrojando
valores que van entre -1y 1, los cuales se interpreta de igual forma que el del coeficiente

de correlacion de Pearson.
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3. RESULTADOS Y DISCUSIONES

Una vez aplicados los cuestionarios de recoleccion de datos, en este capitulo se mostraran
los resultados obtenidos. Ademas se analizara la correlacion de cada una de las variables

qgue son objeto de estudio en esta investigacion.
3.1. Presentacion y Analisis de los Resultados de la Investigacion

En la siguiente tabla se muestra como cada apartado responde a cada uno de los objetivos
planteados en esta investigacion. Cubriendo asi las expectativas de la organizacion
respecto de conocer cual es la cultura dominante actual y deseada, asi como también saber

si existe 0 no una relacion con la cultura de aprendizaje.

Tabla 1 Objetivos y sus apartados.

Objetivos Apartados

Objetivo 1 | 3.1.1 Cultura actual dominante en AXXIS, segun el modelo de valores de
Quinn

Objetivo 2 | 3.1.2 Cultura deseada dominante en AXXIS, segun el modelo de valores de
Quinn

Objetivo 3 | 3.1.3 Relacién entre la cultura actual y la cultura de aprendizaje

Objetivo 4 | 3.1.4 Relacion entre la cultura deseada y la cultura de aprendizaje

Objetivo 5 | 3.1.5 Relacion entre las variables culturales identificados

Esta tabla relaciona cada uno de los siguientes apartados con los cinco obijetivos
planteados al inicio de esta investigacion. Mostrando los resultados obtenidos como el

analisis e interpretacion de los datos, después de su procesamiento.

3.1.1 Cultura actual dominante en AXXIS, segun el modelo de

valores de Quinn

Para poder determinar la cultura actual dominante en AXXIS, fue necesario la aplicacién
del cuestionario OCAI de Cameron y Quinn (1999) compuesto por sus 6 dimensiones. A
continuacion se tomaran en cuenta los siguientes aspectos: los valores globales, los

valores por cada una de las 6 dimensiones y el analisis de los resultados obtenidos.
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3.1.1.1 Valores globales

Es el promedio de todos los promedios correspondientes a cada uno de los cuatro tipos de

cultura actual. Los resultados son los siguientes.

Tabla 2 Valores Globales

Tipo Cultura | Media

A Clan 23,71
B Ad hoc 14,26
C Mercado 30,41
D Jerarquica 29,29

Resultado: En la tabla se observa que la cultura predominante actual es la tipo C es decir
la cultura de mercado, siendo este el valor mas alto. La misma tiene una media de 30,41

ante los demas tipos de culturas.

La Figura 12 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.

Valores Globales
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Figura 12 Valores Globales



Resultado: Los datos predominan hacia la cultura de tipo C mercado. Lo que permite
descartar cualquier otro tipo de cultura que forma parte de los resultados. Evidenciando
que la organizacion sigue lineamientos estratégicos establecidos, buscando alcanzar los

objetivos y metas propuestos.
3.1.1.2 Caracterizacion de la cultura por dimension

El instrumento que se utilizé en la investigacion es el cuestionario OCAI desarrollado por
Cameron y Quinn (1999) el cual estd formado por seis dimensiones siendo estos:
caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, administracion del recurso humano,
union de la organizacion, énfasis estratégicos y criterio de éxito. Esta compuesto por cuatro
preguntas identificadas con las letras A, B, C y D, cada letra esta relacionado con los cuatro

tipos de cultura: clan, mercado, adhocratica y jerarquica.
3.1.1.2.1 Caracteristicas dominantes

La primera dimension son las caracteristicas dominantes, es decir lo que la organizacién

es en general. Los resultados son los siguientes.

Tabla 3 Caracteristicas Dominantes

Tipo Cultura Media
A Clan 32,14
B Ad hoc 5,65

C Mercado 31,20
D Jerarquica 30,28

Resultado: En la tabla se observa que la cultura predominante actual es la tipo A es decir
la cultura clan, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media de 32,14 ante

los demas tipos de culturas.

La Figura 13 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Resultado: En relacion a las caracteristicas dominantes en cada tipo de cultura, se
observa que el personal de AXXIS actualmente mantiene una cultura clan. Siendo esta la

que empodera a los empleados con poder de decision y facilita su participaciéon, misma

que es de su preferencia.

3.1.1.2.2 Liderazgo organizacional

La segunda dimension es el liderazgo organizacional, es decir el enfoque que impregnan

en la organizacion. Los resultados son los siguientes.

Tabla 4 Liderazgo Organizacional

Tipo Cultura Media
A Clan 31,30
B Ad hoc 3,57

C Mercado 31,53
D Jerarquica 30,49




Resultado: En la tabla se observa que la cultura predominante actual es la tipo C es decir
la cultura mercado, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media de 31,53

ante los demas tipos de culturas.

La Figura 14 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Figura 14 Liderazgo Organizacional

Resultado: Actualmente AXXIS posee un liderazgo de mercado orientado asegurar el
logro de objetivos alcanzar. Esto se debe a que en la organizacién siempre estan presente

los lineamientos estratégicos.
3.1.1.2.3 Administracion de recursos humanos

La tercera dimension es la administracion de recursos humanos, es decir la gestion de los

empleados y como es el entorno de trabajo. Los resultados son los siguientes.



Tabla 5 Administracidon de Recursos Humanos

Tipo Cultura Media
A Clan 8,20
B Ad hoc 3,11
C Mercado 46,27
D Jerarquica 41,27

Resultado: En la tabla se observa que la cultura predominante actual es la tipo C es decir
la cultura mercado, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media de 46,27

ante los demas tipos de culturas.

La Figura 15 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Figura 15 Administracion del Recurso Humano

Resultado: La cultura actual posee una administracion de los recursos humanos con
caracteristicas de mercado. Es decir orientado a las relaciones con los clientes,

proveedores, organismos reguladores y sobre todo a generar valor agregado.



3.1.1.2.4 Unidén de la organizacién

La cuarta dimensidn es la unién de la organizacion, es decir los mecanismos de cohesién

0 unién de la organizacion que se tienen en conjunto. Los resultados son los siguientes.

Tabla 6 Unién de la Organizacién

Tipo Cultura Media
A Clan 25,22
B Ad hoc 23,95
C Mercado 24,33
D Jerarquica 26,42

Resultado: En la tabla se observa que la cultura predominante actual es la tipo D es decir
la cultura jerarquica, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media de 26,42

ante los demas tipos de culturas.

La Figura 16 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Resultado: Actualmente la uniéon de la organizacién es jerarquica esto debido a las
politicas y normas establecidas en AXXIS que deben ser cumplidas por el personal. Por lo

que corrobora la administracion actual que es de un control permanente.
3.1.1.2.5 Enfasis estratégico

La quinta dimensién es el énfasis estratégico, es decir los ejes estratégicos que definen las
areas de atencion a impulsar, la estratégica de la organizacion. Los resultados son los
siguientes.

Tabla 7 Enfasis Estratégico

Tipo Cultura Media
A Clan 23,29
B Ad hoc 23,89
C Mercado 24,41
D Jerarquica 25,63

Resultado: En la tabla se observa que la cultura predominante actual es la tipo D es decir
la cultura jerarquica, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media de 25,63

ante los demas tipos de culturas.

La Figura 17 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Resultado: Las estrategias de la organizacién actualmente son jerarquicas predominando
la eficiencia, el trabajo estructurado y controlado que existe en la organizacién. Esto muy

alineado a lo que la administracion actual realiza enfocada en sus objetivos.

3.1.1.2.6 Criterio de éxito

La sexta dimensidén es el criterio de éxito, es decir este componente determina como se

define la victoria y lo que se recompensa y se celebra. Los resultados son los siguientes.

Tabla 8 Criterio de Exito

Tipo Cultura Media

A Clan 21,43
B Ad hoc 25,26
C Mercado 24,74

D Jerarquica 25,46

Resultado: En la tabla se observa que la cultura predominante actual es la tipo D es decir
la cultura jerarquica, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media de 25,46

ante los demas tipos de culturas.

La Figura 18 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Resultado: La organizacion en la actualidad define su éxito en un tipo de cultura jerarquica
es decir en la eficiencia del uso de sus recursos asi como también en el cumplimiento de
metas. El control permanente del cumplimiento de procesos y procedimientos para

alcanzar el éxito.

3.1.1.2.7 Analisis de los Resultados

Al analizar los resultados obtenidos de aplicar el modelo de valores competitivos de Quinn
se demuestra que actualmente prevalece el tipo de cultura jerarquica en AXXIS debido a
que tres de las seis dimensiones arrojan esos resultados. Esto se corrobora ya que el
personal de AXXIS trabaja bajo una administracion que esta en un control permanente del
cumplimiento de normas, procesos, politicas dadas por la alta direccion. Enfocandose todo
el tiempo en ser una organizacién estable y con un funcionamiento eficiente que cumple
rigidamente altos niveles de calidad. Alineando a toda la organizacién a la burocracia que
genera lineas claras de autoridad, uso adecuado de costos, inexistencia de procesos

repetitivos y sobre todo la toma de decisiones acertadas.

Sin embargo, el promedio de todos los promedios de los tipos de cultura, demuestra que
prevalece el tipo de cultura mercado. Siendo esta una cultura de control al igual que la de
tipo jerarquica, coincidiendo en ciertas caracteristicas como que el personal este orientado
al cumplimiento de objetivos. Pero anade caracteristica interesante que actualmente AXXIS
esta enfocado en alcanzar como ganar reputacién y posicionamiento en el mercado de
servicios integrales de salud, asi como tener ventajas competitivas ante sus potenciales

competidores que lideran el negocio.

3.1.2 Cultura deseada en AXXIS, segun el modelo de valores de

Quinn.

Para poder determinar la cultura deseada en AXXIS, de igual forma que para la cultura
actual se empleo el cuestionario OCAI de Cameron y Quinn (1999) compuesto por sus 6
dimensiones. A continuacion se tomaran en cuenta los siguientes aspectos: los valores
globales obtenidos, los valores por cada una de las 6 dimensiones y el analisis de los

resultados.
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3.1.2.1 Valores Globales

Es el promedio de todos los promedios correspondientes a cada uno de los cuatro tipos de
cultura deseada. Los resultados son los siguientes.

Tabla 9 Valores Globales

Tipo Cultura Media
A Clan 23,29
B Ad hoc 13,59
C Mercado 30,08
D Jerarquica 28,89

Resultado: En la tabla se observa que la cultura deseada que predomina es la tipo C es
decir la cultura de mercado, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media

de 30,08 ante los demas tipos de culturas.

La Figura 19 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Figura 19 Valores Globales
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Resultado: Los datos predominan hacia la cultura de tipo C mercado. Lo que permite
descartar cualquier otro tipo de cultura que forma parte de los resultados. El éxito viene
dado por el posicionamiento y penetracion en el mercado con un liderazgo que emplea

estrategias persuasivas.
3.1.2.2 Caracterizacion de la cultura por dimensiones

El instrumento que se utilizé en la investigacion es el cuestionario OCAI desarrollado por
Cameron y Quinn (1999) el cual estéd formado por seis dimensiones siendo estos:
caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, administracion del recurso humano,
union de la organizacion, énfasis estratégicos y criterio de éxito. Esta compuesto por cuatro
preguntas identificadas con las letras A, B, C y D, cada letra esta relacionado con los cuatro

tipos de cultura: clan, mercado, adhocratica y jerarquica.
3.1.2.2.1 Caracteristicas dominantes

La primera dimension son las caracteristicas dominantes, es decir lo que la organizacién

es en general. Los resultados son los siguientes.

Tabla 10 Caracteristicas Dominantes

Tipo Cultura Media
A Clan 30,20
B Ad hoc 1,73

C Mercado 29,18
D Jerarquica 30,10

Resultado: En la tabla se observa que la cultura deseada que predomina es la tipo A es
decir la cultura clan, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media de 30,20

ante los demas tipos de culturas.

La figura 20 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Resultado: En relacion a las caracteristicas dominantes se observa que el personal de
AXXIS desea una cultura clan. Por lo tanto no existe diferencia en el tipo de cultura actual

y deseada.
3.1.2.2.2 Liderazgo organizacional

La segunda dimension es el liderazgo organizacional, es decir el enfoque que impregnan

en la organizacion. Los resultados son los siguientes.

Tabla 11 Liderazgo Organizacional

Tipo Cultura Media
A Clan 29,78
B Ad hoc 1,89

C Mercado 29,98
D Jerarquica 29,37

Resultado: En la tabla se observa que la cultura deseada que predomina es la tipo C es
decir la cultura de mercado, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media

de 29,98 ante los demas tipos de culturas.



La Figura 21 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Figura 21 Liderazgo Organizacional

Resultado: AXXIS en su cultura deseada al igual que en su cultura actual tiene un
liderazgo de mercado, el mismo que es orientado asegurar el logro de objetivos. Por lo que

no existe ninguna diferencia entre el liderazgo actual y deseado.

3.1.2.2.3 Administracion de recursos humanos

La tercer dimensién es la administracion de recursos humanos, es decir la gestion de los

empleados y como es el entorno de trabajo. Los resultados son los siguientes.

Tabla 12 Administracion Recursos Humanos

Tipo Cultura Media
A Clan 2,89
B Ad hoc 1,89
C Mercado 44,01
D Jerarquica 42,99
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Resultado: En la tabla se observa que la cultura deseada que predomina es la tipo C es
decir la cultura de mercado, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media

de 44,01 ante los demas tipos de culturas.

La Figura 22 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Resultado: La cultura deseada posee una administracion de los recursos humanos con
caracteristicas de mercado. Es decir no tiene diferencia entre la cultura actual y la cultura

deseada.

3.1.2.2.4 Unioén de la organizacién

La cuarta dimensién es la union de la organizacion, es decir los mecanismos de cohesién

0 unién de la organizacion que se tienen en conjunto. Los resultados son los siguientes.
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Tabla 13 Unién de la Organizacion

Tipo Cultura | Media

A Clan 23,50
B Ad hoc 22,68
C Mercado 22,86
D Jerarquica 22,79

Resultado: En la tabla se observa que la cultura deseada que predomina es la tipo A es
decir la cultura clan, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media de 23,50

ante los demas tipos de culturas.

La Figura 23 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.

Unién de la Organizacion

Clan

&
23,60 23,50

Jerargquizada e
] L. B

fercado
[

= [asaada

Figura 23 Union de la Organizacion

Resultado: AXXIS tiene una cultura deseada clan, lo cual muestra una diferencia con la
cultura actual que es Jerarquica. Siendo caracteristico de este tipo de cultura la lealtad y la

confianza mutua.
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3.1.2.2.5 Enfasis estratégico

La quinta dimensién es el énfasis estratégico, es decir los ejes estratégicos que definen las
areas de atencion a impulsar, la estratégia de la organizacién. Los resultados son los
siguientes.

Tabla 14 Enfasis Estratégico

Tipo Cultura | Media

A Clan 22,30
B Ad hoc 23,91
C Mercado 22,33
D Jerarquica 22,28

Resultado: En la tabla se observa que la cultura deseada que predomina es la tipo B es
decir la cultura adhocratica, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media

de 23,91 ante los demas tipos de culturas.

La Figura 24 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Resultado: El personal de AXXIS presenta una cultura deseada adhocratica es decir
competitiva. Presentando diferencia de la cultura actual que es Jerarquica que viene dada

por el acatamiento de normas y seguridad en el empleo.

3.1.2.2.6 Criterio éxito

La sexta dimensién es el criterio de éxito, es decir este componente determina como se

define la victoria y lo que se recompensa y se celebra. Los resultados son los siguientes.

Tabla 15 Criterio de Exito

Tipo Cultura Media
A Clan 22,09
B Ad hoc 22,49
C Mercado 22,49
D Jerarquica 23,71

Resultado: En la tabla se observa que la cultura deseada que predomina es la tipo D es
decir la cultura jerarquica, siendo este el valor mas alto. La misma que tiene una media de

23,71 ante los demas tipos de culturas.

La Figura 25 permite observar de cerca como se dibujan cada uno de los datos obtenidos

despues de aplicar el cuestionario OCAI. Los resultados se muestran a continuacion.
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Resultado: En relacion al criterio de éxito se observa que el personal de AXXIS desea una

cultura jerarquica. Por lo tanto no existe diferencia en el tipo de cultura actual y deseada.
3.1.2.2.7 Analisis de los resultados

Al analizar los resultados obtenidos de aplicar el modelo de valores competitivos de Quinn
se demuestra que AXXIS desea el tipo de cultura mercado y clan, no existe al igual que en
la cultura actual un solo tipo de cultura que predomine. Esto debido a que 2 de las 6
dimensiones corresponden a la cultura tipo clan y 2 de las 4 dimensiones restantes
corresponde a la cultura tipo mercado. Este resultado puede estar presentandose debido
a que existe parte del personal que no esta satisfecho con el tipo de cultura actual, la cual
es de control, rigida poco flexible que no considera aportes y mejoras en sus procesos

internos.

Sin embargo, en el analisis del promedio de todos los promedios de los tipos de cultura se
identifica que prevalece el tipo de cultura mercado asi como en la cultura actual. Siendo
esta una cultura de control orientada al cumplimiento de objetivos, normas, procedimientos
que apoyen a posicionar a AXXIS como la organizacion lider en el mercado de servicios
integrales de salud. Buscando desarrollar servicios personalizados a varios nichos de

mercado y sobre todo haber creado lealtad en sus pacientes.
3.1.3 Relacién entre la cultura actual y la cultura de aprendizaje

Una vez determinada la cultura actual y aplicando el cuestionario de cultura de aprendizaje
se busca cumplir con el objetivo de investigacién estableciendo la relacién existente entre
las dos variables. Para lo cual se usara la herramienta de software SPSS v2.0 con lo que

se realizara el analisis de correlacion lineal.
3.1.3.1 Correlacién cultura actual y cultura de aprendizaje

La correlacion lineal permitira conocer el grado de variacion conjunta existente entre dos o
mas variables. Para esta investigacion se empleara el coeficiente de correlacion de

Spearman. Los resultados son los siguientes.
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Tabla 16 Correlacion Cultura Actual y Cultura de Aprendizaje

Correlaciones
Adaptacion Integracion
Tipos de Cultura
Externa Interna
Coeficiente de ,187 ,040
Correlacion de
Clan_Actual
- Spearman
Sig. (2-tailed) ,065 ,698
Coeficiente de ,010 -,049
Correlacion de
Ad hoc_ Actual
— Spearman
Sig. (2-tailed) ,924 ,632
Coeficiente de ,(112 147
Correlacion de
Mercado_Actual
Spearman
Sig. (2-tailed) 274 ,148
Coeficiente de ,(104 ,168
Correlacion de
Jerarquica_Actual s
pearman
Sig. (2-tailed) ,307 ,098

Anadlisis: De esta tabla se desprende que la correlacion entre variables es débil, ninguna
es estadisticamente significativa. En este sentido, se interpreta que no importa que cultura
tenga AXXIS esta no se relaciona por ningin motivo con la cultura de aprendizaje, esto se

da porque simplemente AXXIS no tienen cultura de aprendizaje.
3.1.4 Relacién entre la cultura deseada y la cultura de aprendizaje

De igual forma que el apartado anterior y cumpliendo con el objetivo planteado en esta
investigacién se busca establecer la relacién existente entre la cultura deseada y la cultura
de aprendizaje. Para lo cual se usara la herramienta de software SPSS v2.0 con lo que se

realizara el andlisis de correlacion lineal.
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3.1.4.1 Correlacion cultura deseada y cultura de aprendizaje

De igual manera que en el apartado 3.1.3.1 se busca establecer la relacion entre las dos
variables cultura deseada y cultura de aprendizaje. Para esta investigacion se empleara el

coeficiente de correlacion de Spearman. Los resultados son los siguientes.

Tabla 17 Correlacion Cultura Deseada y Cultura de Aprendizaje

Correlaciones
Adaptacion Integracion
Tipos de Cultura
Externa Interna
Coeficiente de ,051 -,057
Correlacion de
Clan_Deseada
- Spearman
Sig. (2-tailed) ,615 ,578
Coeficiente de ,041 -,006
Correlacion de
Ad hoc_ Deseada
— Spearman
Sig. (2-tailed) ,685 ,954
Coeficiente de ,062 ,(108
Correlacion de
Mercado_Deseada
Spearman
Sig. (2-tailed) ,547 ,291
Coeficiente de ,079 ,081
Correlacion de
Jerarquica_Deseada
Spearman
Sig. (2-tailed) 441 ,426

Analisis: De esta tabla se desprende que la correlacion entre variables es débil, ninguna
es estadisticamente significativa. En este sentido, de igual forma que la cultura actual se
puede interpretar que no importa qué tipo de cultura deseada se obtuvo de AXXIS, esta no
se orienta por ningun lado con una cultura de aprendizaje. Esto se podria dar simplemente

porque AXXIS esta conforme con cualquier otro tipo de cultura que no es la de aprendizaje.
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3.1.5 Relaciones entre las variables culturales identificadas

En este apartado se busca cumplir con el objetivo planteado en la investigacion de
establecer relaciones entre las variables existentes identificadas. Considerando que del
analisis de los resultados generados, se podra concluir si se cumple o no la hipotesis

planteada.
3.1.5.1 Diferencia entre cultura actual y deseada

Con los valores obtenidos del empleo de los cuestionarios tanto para la cultura actual como
para la cultura deseada, se puede identificar si existen diferencias estadisticamente
significativas entre los tipos de cultura. Los resultados obtenidos se presentan en la
siguiente tabla.

Tabla 18 Diferencia entre Cultura Actual y Deseada

MEDIA
ACTUAL | DESEADO | Si9-(2-
tailed)
23,714286 | 23,391156 ,116
A Clan
14,255102 | 13,585034 ,000
B Ad hoc
30,413265 | 30,076531 ,102
C Mercado
29,923469 | 29,894558 ,880
D Jerarquizado

Anadlisis: En esta tabla se observa las diferencias existentes entre cultura actual y cultura
deseada, determinando que son culturas diferentes a excepcion de la cultura adhocratica
actual y deseada. Esto se debe a que son estadisticamente significativas al presentar un
Sig. =0.000. Se interpreta que el tipo de cultura adhocratica que es comun para la diferencia
entre cultura actual y deseada se correlacionan fuertemente. Es decir AXXIS presentara

caracteristicas del tipo de cultura adhocratica actualmente como las que desearia tener.
3.1.5.2 Correlaciones entre cultura actual y deseada

Un analisis imprescindible de esta investigacion es conocer la correlacion entre la cultura

actual y deseada. Esto con el propésito de saber si existe correlaciones estadisticamente
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significativas entre el tipo de cultura actual que tiene AXXIS y la cultura deseada de AXXIS

a futuro. En la siguiente tabla los resultados.

Tabla 19 Correlacion entre cultura actual y deseada

Correlaciones
N Correlation Sig.
Pair 1 Clan_Actual & 98 ,956 ,000
Clan_Deseada
Pair 2 Adhocratica_Actual & 98 ,923 ,000
Adhocratica_Deseada
Pair 3 Mercado_Actual & 98 ,957 ,000
Mercado_Deseada
Pair 4 Jerarquizada_Actual & 98 ,950 ,000
Jerarquizada_Deseada

Analisis: Esta tabla muestra que la correlacion entre las medias de las culturas actual y
deseada es positiva y estadisticamente significativas al presentar un Sig. =0.000.
Descartando la hipétesis nula de independencia lineal, debido a que sus valores son altos
cercanos a uno y se correlacion fuertemente. Lo cual se interpreta que entre mas AXXIS
tienen la cultura de clan mas desea la cultura clan y asi también para los otros tipos de

culturas adhocratica, mercado y jerarquica.

3.1.5.3 Correlaciones entre cultura actual y deseada con la cultura

de aprendizaje

La correlacion de los datos de la cultura actual y deseada con la cultura de aprendizaje son
necesarios para conocer qué tan orientados se encuentran este tipo de culturas actual y
deseada en AXXIS con la cultura de aprendizaje, que permitiria desarrollar procesos

internos de aprendizaje. En la siguiente tabla se muestran los resultados.

N
W
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De esta tabla se presentan los siguientes resultados:

e Las correlaciones son positivas especialmente entre la cultura Jerarquica_Actual y
la cultura de Mercado Deseada. Evidenciando asi una relacion lineal positiva
moderada por su valor de 0.531** que es cercano a 1 y es estadisticamente
significativo.

e Las correlaciones son estadisticamente significativas para las culturas
Jerarquica_Actual con 0. 878**, Mercado_Actual con 0.918** y Clan_Actual con
excepcion de la cultura Adhocratica_Actual. Esto debido a que presentan
correlaciones fuertes positivas entre estos tipos de cultura.

e Las correlaciones son directamente proporcionales en lo que respecta a la cultura
Jerarquica_Actual&Deseada y de Mercado_ Actual&Deseada. Aduciendo asi

independencia de variables.

Analisis: Se interpreta que hay correlaciones positivas entre las cultura de mercado y
jerarquizada, asi como también, hay correlaciones negativas entre las culturas mercado,
jerarquizada, clan y adhocratica. Osea se puede tener en un mismo espectro la cultura de
mercado Y la cultura jerarquizada porque son culturas como de control. Mientras que en el
otro espectro se puede tener culturas clan y adhocratica porque son culturas flexibles, esto
se lo puede visualizar en la Figura 8 Tipologia de la Cultura Organizacional de los autores
Cameron y Quinn (1999).

Lo que se interpreta de los valores que estan en rojo en la tabla 20 es que las culturas
qgue son de control estas muy relacionadas entre si y tienen correlaciones negativas con
los tipos de cultura mas flexibles como clan y adhocratica. Mientras mas control quiere
menos flexibilidad estan proponiendo. Con lo cual esto tiene sentido, mientras ellos
quieran una cultura de mercado que es la predominante en AXXIS ellos menos quieren

otro tipo de cultura diferente a la de mercado.

3.1.5.4 Correlaciones de la diferencia entre cultura actual y

deseada con la cultura de aprendizaje

En la tabla 21 se presentan las diferencias obtenidas de correlacionar cada uno de los
tipos de cultura actual y deseada con la cultura de aprendizaje. A fin de poder identificar

si existen o no diferencias estadisticamente significativas, asi como también mostrar si
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sus correlaciones son fuertes o débiles y si son positivas o0 negativas. Los resultados son

los siguientes.

Tabla 21 Correlaciones de la Diferencia entre Cultura Actual y Deseada con

la Cultura de Aprendizaje

Correlaciones
Adpatacion | Integracion
Tipos de Cultura
Externa Interna
Diferencia Actual y
-,016 ,024
Deseada_Clan
Diferencia Actual y
,004 -,011
Deseada_Adhocratica
Diferencia Actual y
-,051 -,048
Deseada Mercado
Diferencia Actual y .
-,026 -,199
Deseada_Jerarquica

**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Analisis: De esta tabla se desprende que la correlacion entre variables es débil, se
observar que ninguna correlacion es estadisticamente significativa a excepcién de la
Diferencia actual y deseada_ Jerarquica. Interpretando los resultados se refleja que
cuanto mayor es la diferencia con la cultura actual y deseada _Jerarquica vs la cultura
actual_Jerarquica, menos procesos de aprendizajes internos se van a desarrollar en
AXXIS. Con lo cual se podria deducir la existencia de insatisfaccion del personal y el

alejamiento de la implementacion de procesos de aprendizaje a futuro.
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

En este estudio de investigacion se hizo uso de la metodologia de Cameron y Quinn (1999),
este instrumento sirvioé para identificar la cultura dominante actual y deseada en AXXIS y
su relacion con la cultura de aprendizaje. Para lo cual se empled un cuestionario con los
puntos de divergencia mas influyentes en la cultura de aprendizaje a nivel individual, grupal

y organizacional.

Los datos obtenidos son significativos y fueron procesados con la herramienta informatica
estadistica SPSS V2.0. Utilizando el coeficiente de correlacion de Spermans que era el

idéneo para esta investigacion.

Las caracteristicas que dominan a la organizacion tanto para la cultura actual y deseada
es la cultura tipo clan. Es decir la que empodera a los empleados en la toma de decision y

considera su participacion.

El liderazgo que prefiere el personal del AXXIS es un liderazgo tipo mercado que se orienta
al ganar, al éxito y a despuntar la reputacién de la organizacion. Esto con el propoésito de

hacerla mas competitiva y posicionarse en el mercado.

Actualmente la organizacion tiene una administracion de recursos humanos orientada al
servicio al cliente, proveedores, enfocada en generar valor agregado para sus pacientes.
Siendo estas caracteristicas propias del tipo de cultura mercado la misma que se

mantendria para la cultura deseada.

La organizacion actualmente se mantiene unida por su estructura jerarquica. Es decir
guiada por las politicas, normas y reglas definidas por AXXIS. Sin embargo el deseo de su
personal es enmarcarse en la lealtad, confianza mutua, caracteristicas propias de una

cultura clan.

AXXIS actualmente tiene estrategias organizacionales con caracteristicas focalizadas en
reglas, orientacion al funcionamiento eficaz de la organizacion y altos niveles de control.
Siendo estas caracteristicas parte de una cultura jerarquica. Mientras que el deseo del

personal es que la organizacién se oriente a la adaptacion de cambios con iniciativas



innovadoras y pioneras para tener éxito, siendo estos elementos propios de una cultura

adhocratica.

El éxito de la organizacion viene dado por la eficacia y eficiencia en el uso de sus recursos.
Por lo que las caracteristicas mencionadas son parte de la cultura jerarquica, el deseo de
su personal es mantenerse bajo esta estructura jerarquica de seguir politicas, reglas

establecidas.

Se evidencia en los resultados obtenidos que AXXIS actualmente tiene una cultura
jerarquizada, ya que de las seis dimensiones evaluadas con la metodologia de Quinn, tres
de las seis dimensiones demuestran fuertes caracteristicas de este tipo de cultura, sin dejar
de lado que 2 de ellas corresponden a la cultura de mercado. Pero los valores globales
correspondientes al promedio de todos los promedios de los tipos de cultura demuestran

que prevalece el tipo de cultura mercado.

Mientras que la cultura deseada en AXXIS se encuentra desagregada, ya que de las 6
dimensiones se demuestra que 2 de ellas son tipo clan, 2 tipo mercado, 1 para jerarquica
y 1 adhocratica. Pero los valores globales correspondientes al promedio de todos los

promedios de los tipos de cultura demuestran que prevalece el tipo de cultura mercado.

De los resultados obtenidos se puede determinar que la opinién en promedio de los
empleados de AXXIS se orienta en su mayoria a desear una cultura de mercado. Ya que
de los valores globales obtenidos se identifican fuertes caracteristicas de este tipo de
cultura. Esto se debe a que existe parte del personal que esta inconforme con el tipo de
cultura actual que es de tipo control y le gustaria tener una cultura de tipo flexible, que le
permita innovar, crear nuevos tipos de servicios y mejorar procesos internos de la

organizacion.

Se acepta la unica hipétesis plateada al inicio de esta investigacion. Pues se ha

evidenciado la existencia de diferencias entre la cultura actual y deseada.

La cultura de aprendizaje se identifica como muy débil y en ciertos casos nula, esto debido
a que sus correlaciones no son estadisticamente significativas, ya que en la cultura actual
de AXXIS predomina la cultura jerarquica y de mercado que son culturas como de control.
Es decir son como una camisa de fuerza que les exige seguir reglas, politicas y estar todo
el tiempo orientada al cumplimiento de objetivos que estan siendo controlados y
monitoreados.
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Por lo tanto no existe cultura de aprendizaje en AXXIS y tampoco su cultura deseada se
orienta a tenerla. Esto debido a que mientas mas tienen control menos flexibilidad estan
dispuestos a proponer para un cambio a otra cultura. Lo cual tiene sentido, debido a que
mientras ellos quieran una cultura de mercado y jerarquica que es la predominante en

AXXIS, menos ellos quieren otro tipo de cultura diferente a esas.

4.2 Recomendaciones

La cultura organizacional deseada por el personal de AXXIS es la tipo mercado, por lo que
las medidas a implementarse para el fortalecimiento de la cultura deben estar enfocados
en orientar sus metas y objetivos para posicionarse en el mercado integral de servicios de
salud. Para ello deben estar dispuestos a dotar a su personal de las competencias y

conocimientos necesarios para poder responder a los retos y exigencias del mercado.

Para poder desarrollar una cultura de mercado es importante trabajar con el personal en
su actitud de cambio. Es decir fortalecer la productividad, eficiencia, crear lealtad en sus
pacientes, la materializacion de la venta de productos propios de AXXIS, crear nichos,
realizar alianzas estratégicas con proveedores entre otras estrategias que le den ventaja

competitiva.

Al ser una cultura de mercado la de mayor aceptacion, es importante trabajar con quienes
entienden del negocio de los servicios de salud para lograr posicionar con éxito a AXXIS,
buscando incrementar su reputacién de excelencia y calidad en los servicios que presta.
En este sentido, logrando ventajas competitivas, creando valor y personalizando sus

Servicios.

Sin dejar de lado el trabajar de cerca con el personal para desarrollar y fortalecer su
potencial, ya que este es el activo mas valioso con el que cuenta toda organizacion. Para
AXXIS es importante crear empoderamiento en sus empleados, capacitarles en charlas de
atencion al cliente, darles herramientas de manejo de resolucion de conflictos, otorgarle un

rol facilitador con la capacidad de poder influir y controlar a las personas.

Si bien se ha identificado que la cultura actual es la jerarquica y que la que deseada es la
de mercado, es importante considerar que las dos corresponden a tipos de cultura de
control. Por lo que el adecuado balance de fortalezas culturares permitira combinarlas en

beneficio de la organizacion.



Al no existir un relacion significativa entre la cultura actual y deseada con la cultura de
aprendizaje se debe tomar acciones que permita a futuro modificar las caracteristicas
culturales de control a una cultura mas flexible. Es decir que permita procesos de

aprendizajes, que fomente la creatividad y la innovacion.

AXXIS, debe evaluar periddicamente su cultura organizacional (semestral, anual) asi como
las acciones que esta empleando en el caso de querer cambiar su cultura a una de tipo
aprendizaje. Segmentar sus analisis en grupos, estudiar el comportamiento del personal,
considerar los aportes de sus clientes y personal, revisar los agregadores de valor entre

otras variables que sean de utilidad para proximos estudios.
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Anexo | — Cuestionario Socio Demografico

CUESTIONARIO: Datos Demograficos

Datos personales:

1. Colocar su identificacion.

2. Genero.

Escoger solo una opcion.

o Femenino.
o Masculino.

3. Edad.

4. Estado Civil.

Escoger solo una opcion.

Soltero.
Casado.
Divorciado.
Otros:

o O O O

5. Nivel Académico.

Escoger solo una opcion.

Educacién Basica.

Educacidn Secundaria.

Educacién Tercer Nivel (no considera Licenciaturas ni Tecnologias).
Licenciatura y Tecnologias.

Masterado Doctorado

o O O O O
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Datos relacionados con el Empleo

6. Profesion.

7. Nivel Jerarquico.

Escoger solo una opcidn.

Gerente/Subgerente/Director/Asesores.

lefe de departamentos/ Unidades/Supervisores.
Asistentes/Inspectores/Laboratoristas/Bodegueros.
Operativos.

Otros:

O O O O O

8. Departamento en el que trabaja:

Escoger solo una opcidn.

Gerencia.

Atencion Integral al Paciente.
Atencidn al Cliente.

Gestidon Administrativa.
Gestion Financiera.

Servicios Generales.

Gestion Comercial.

Talento Humano.

0O 0O 0 0O 0o 0O O o

9. Forma Legal de la Organizacion.

Escoger solo una opcion.

o Publica.
o Privada.

10. Sector de la organizacidn.
Escoger solo una opcion.
o Primario (agropecuario).

o Secundario (industrial).
o Terciario (servicios).
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11. Antigiiedad en la empresa.
Escoger solo una opcion.
o Menos de 10 afios.
o Entre 10y 50 afos.
o Mas de 50 afios.
12. Origen de la Organizacion.

Escoger solo una opcidn.

o Familiar.
o No - Familiar.

13. Tamaiio de la Empresa.
Escoger solo una opcion.
o Pequeiia (menos de 50 trabajadores).
o Mediana (Entre 51y 250 trabajadores).
o Grande (Mas de 250 trabajadores).
14. ¢Cuanto tiempo trabaja en la empresa?
Escoger solo una opcion.
Menos de 1 afio.
Entre 1y 2 afos.

Entre 2 y 5 afos.
Mas de 5 afios.

O O O O

15. ¢Hace cuanto tiempo inicio su primer empleo?
Escoger solo una opcion.

Menos de 1 afio.
Entre 1y 2 afos.
Entre 2 y 5 afos.
Mas de 5 afios.

o O O O
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Anexo Il — Cuestionario OLC (Organizational Learning Culture), para medir la cultura que
promueve la innovacion en las organizaciones

CUESTIONARIO: CULTURA DE APRENDIZAIJE (Tecnologia para la creatividad
e innovacion).

Las siguientes afirmaciones tienen como objetivo describir su organizacion. En este sentido, por
favor, mencione en qué medida cada uno de los items SE APLICA EN SU ORGANIZACION, utilizando
la siguiente escala:

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

o O O O O

El cuestionario consta de 15 preguntas y le tomaria aproximadamente 6 min en responder. Le
agradecemos de antemano su colaboracion.

16. El cliente esta en primer lugar.
Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

o O O O O

17. Alos colaboradores también se les pega por pensar.

Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

O O O O O

18. Se invierte mucho en la capacitacion de los colaboradores.
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Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

O O O O O

19. Se entiende el habito de compartir la informacién y el conocimiento.
Escoger solo una opcidn.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.
Se aplica casi siempre.

O O O O O

Se aplica siempre.
20. Se informa a los colaboradores sobre los objetivos de la empresa.
Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

o O O O O

21. Es frecuente que personas de distintos departamentos intercambien informacion
sobre temas de trabajo.

Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

O O O O O

22. Se sabe que es importante mantener buenas relaciones con los proveedores.
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Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

O O O O O

23. Los jefes confian en la capacidad de los colaboradores para hacer bien las cosas.
Escoger solo una opcidn.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

O O O O O

Se aplica siempre.

24. Tenemos el habito de conversar en grupo para buscar soluciones a los problemas de
trabajo.

Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

O O O O O

25. Se tiene la nocidn de que sin clientes no podrian existir un sueldo ni una estabilidad
laboral.

Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

o O O O O

26. Los errores y fracasos conducen a que se reconozcan las necesidades de aprendizaje.
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Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

O O O O O

27. Las quejas de los clientes son analizadas con la finalidad de buscar formas de mejorar.
Escoger solo una opcidn.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

O O O O O

28. Sabemos que es importante conocer a los competidores con la finalidad de hacer las
cosas mejor que ellos.

Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

P a0 oo

29. Existe la libertad de elegir a nuestro criterio el mejor proceso para realizar
determinada tarea.

Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

O O O O O

30. Existe un ambiente de confianza y respeto en el cual todos escuchan las opiniones de
todos, incluso sin son criticas.
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Escoger solo una opcion.

No se aplica

Se aplica muy pocas veces.
Se aplica algunas veces.

Se aplica casi siempre.

Se aplica siempre.

O O O O O

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!



Anexo Il — Cuestionario OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument),
sustentado en el modelo de valores competitivos de Cameron y Quinn

CUESTIONARIO DE QUINN: Instrumento de caracterizacion de la cultura
organizacional.

éComo es la Cultura Organizacional Actual en el Hospital AXXIS?

Responder las siguientes preguntas segun su percepcion y criterio.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES.

A. La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas disfrutan de
la compaiiia de otros.

B. La organizacién es un lugar muy dindmico con caracteristicas emprendedoras. A las
personas les gusta tomar riesgos.

C. La organizacion esta muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion es hacer el
trabajo bien hecho. Las personas son competitivas entre si.

D. Laorganizacidn es muy estructurada y controlada. Generalmente los procedimientos dicen
a las personas que hacer.

2. LIDERAZGO ORGANIZACIONAL.

A. El liderazgo de la organizacién es generalmente usado como un instrumento de facilitar,
guiar y ensefiar a sus miembros.

B. Elliderazgo de la organizacién es generalmente usado como un instrumento para apoyar
la innovacidn, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos.

~
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El liderazgo de la organizacién es generalmente usado para asegurar el logro de resultados.

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado para coordinar, organizar o mejorar
la eficiencia.

ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO.

EL estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en equipo, el consenso
y la participacién.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el individualismo y libertad.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la alta competencia y exigencias.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad de los puestos de
trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.

UNION DE LA ORGANIZACION.

Lo que mantiene unido a la organizacion es la lealtad y la confianza mutua.

Lo que mantiene unido a la organizacién son los deseos de innovacion y desarrollo. Existe
un énfasis en estar al limite.
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Lo que mantiene unido a la organizacion es el cumplimiento de metas. El ganar y tener éxito
son temas comunes.

Lo que mantiene unido a la organizacion son las politicas y las reglas. Mantener a la
organizacién en marcha es lo importante.

ENFASIS ESTRATEGICO.

La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta, junto con la apertura
y la participacién.

La organizacion enfatiza la adquisicidon de nuevos recursos y desafios. El probar nuevas
cosas y la busqueda de oportunidades son valoradas.

La organizacion enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacios en los mercados.

La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia, el control y la
realizacion correcta del trabajo son importantes.

CRITERIO DE EXITO.

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos humanos, el
trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de las personas.

La organizacion de fine el éxito sobre la base de contar con un producto Unico o el mas
nuevo. Se debe ser lider en productos e innovacidn.
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La organizacion define el éxito sobre la participacion de mercado y el desplazamiento de
la competencia. El liderazgo de mercado es la clave.

La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia en el cumplimiento de sus
tareas.
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