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1. INTRODUCCION

En la sociedad actual, caracterizada por un entorno cada vez mas
complejo y turbulento, resulta especialmente necesario la identificaciéon y el
desarrollo de modelos de gestidn, que desde un enfoque estratégico faciliten
el aprovechamiento de los recursos y capacidades internos, para la

consecucion de ventajas competitivas sostenibles.

Tras una época, en que la formulacién estratégica estuvo orientada
fundamentalmente al analisis del entorno competitivo, teniendo como maximo
exponente el modelo de Porter (1980) y tras observar que las diferencias
entre empresas de un mismo sector son mas significativas que entre distintos
sectores (Rumelt, 1991; Hansen y Wernerfelt, 1989), se produce un giro en
los investigadores, volviéndose a orientar hacia los factores internos como
elemento explicativo de las ventajas competitivas, dando un fuerte impulso al
enfoque de Recursos y Capacidades, con formando un sélido marco teorico

como es la Teoria de Recursos y Capacidades.

Desde este marco, el entorno empresarial incrementa la complejidad y
se revela como un elemento cada vez menos previsible, lo que obliga, de
algun modo a las empresas, a fijarse mas en recursos internos controlados y
desarrollados por ella, que a aspectos de caracter externo cuya estabilidad en

el tiempo no ofrece ninguna garantia (Grant, 1996).

13



Fernando Gil Bort

La presente Tesis pretende destacar, desde una perspectiva de
Direccion por Valores, la importancia de la cultura organizativa como elemento
diferenciador de las organizaciones, en una de ellas dedicada al sector

sanitario de ambito europeo.

El crecimiento realmente diferencial de la organizacién se encuentra no
tanto en su tamano, como en la capacidad de explotar recursos y capacidades
actuales, a la vez que desarrolla recursos y capacidades nuevas (Hansen y
Wernefelt, 1989), en un desarrollo constante y dindmico. Esta es la
perspectiva de las capacidades dinamicas (Eisenhardt y Martin, 2000),
entendidas como un patron aprendido y estable de la actividad colectiva,
mediante el cual la organizacibn de manera casi automatica, genera y
modifica sus rutinas operativas en la busqueda de una eficacia y eficiencia

mayores (Zollo y Winter 2002).

Desde esa perspectiva, como patrén aprendido y estable de la actividad
colectiva, analizaremos la cultura organizativa, pues compartimos el punto de
vista de Kotter y Hesker (1992) reflejado en su libro “Corporate culture and
performance”, donde muestran que las compafias con una fuerte cultura
adaptativa basada en valores compartidos, obtienen mejores resultados que
las compafiias que carecen de esta cultura corporativa. Durante un periodo
de analisis de 11 afos, estas empresas crearon 7 veces mas empleos, su

valor en bolsa crecid 12 veces mas rapido y sus resultados fueron 750 veces
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mas elevados que las compafias que no tenian una cultura de valores

compartidos.

Desde nuestro punto de vista, la cultura, el conjunto de valores
organizativos, es resultado y a su vez motor de las organizaciones. En el
proceso de toma de decisiones, las acciones estan dirigidas por la cultura
organizativa, y ésta, a su vez esta influida por la cultura de los directivos,
mandos y por el conjunto de las personas que conforman la organizacién. De
hecho, en organizaciones de cierto tamafo y con presencia importante de
grupos de profesionales, se crean a su vez subculturas que pueden actuar
como freno o impulsor de los cambios estratégicos de la organizacion.

El corazén de la cultura organizativa, son los valores compartidos por los
miembros de la organizacion, los cuales no podemos observar de manera
directa y deben ser detectados a través de las conductas de los individuos

ante determinadas situaciones (Hofstede, 1998).

Puesto que los valores, corazon de la cultura, no los podemos observar
de manera directa, los intentaremos identificar a través de las conductas y las
percepciones y de los lideres, considerando que son éstos, los que
fundamentalmente crean o incluso destruyen la cultura organizativa. La
cultura y el liderazgo, son quiza las dos caras de una misma moneda,
pudiéndose considerar incluso que lo unico realmente importante que pueden
hacer los lideres, es crear y conducir la cultura de la organizacion (Schein

1985).
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Para la realizacion del trabajo nos apoyaremos fundamentalmente en
la filosofia de gestidén desarrollada por Simon Dolan y Salvador Garcia, “La
Direccion por Valores” (Dolan y Garcia, 1997), la cual responde perfectamente
a las premisas y objetivos que perseguimos. La direccién por valores es un
concepto de creciente relevancia en la literatura (Qu et al., 2019; Garti y Dolan,
2019), incluyendo las organizaciones sanitarias (Erkutlu y Chafra, 2016). La
direccidn por valores se puede definir como "una combinacion de la
identificacion estratégica de valores y normas, frente a valores y normas
irrelevantes, y de la promocion del acuerdo, frente al conflicto crénico entre

los miembros de la organizacion" (O'Reilly y Chatman, 1996, p. 168).

Hablar de valores corporativos, muchas veces pasa inadvertido para
los profesionales de la direccion de empresas: "a los peces les cuesta ver que
estan dentro del agua". Los valores nos rodean y traspasan de forma tan
inadvertida y familiar en la empresa, que nos pasan desapercibidos con
sorprendente frecuencia. Los directivos, suelen tender al pensamiento
racional, y en demasiadas ocasiones, no aprecian el conjunto de valores de
su empresa como un verdadero activo, que puede ser fuente de ventajas

competitivas, y por tanto requiere de atencion y de una buena gestion.

Los valores identifican el caracter fundamental de cada organizacién y
dan sentido a la identidad de sus recursos humanos, y permiten establecer un

marco de asignacion de los recursos organizativos.
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Sin duda alguna, los hospitales y servicios de atencion médica, aportan
un gran valor social en la medida en que su funcién es fundamentalmente, el
tratamiento de la salud de su area de influencia, incluso de manera preventiva.
Pero el valor que tienen estas organizaciones para las personas que reciben
sus atenciones, proviene, no tanto de sus recursos tecnolégicos, que estan
marcados por unos patrones minimos para organizaciones similares, como
por las conductas y actitudes de los empleados, relacionadas, por una parte,
con el trato en la atencion directa al paciente y por otra, con la busqueda de
la mejora continua del servicio que prestan, mediante la innovacion, el trabajo

en equipo, etc.

Todos estos aspectos estan fuertemente influidos por la cultura
organizativa, por los valores compartidos por todos los miembros de la

organizacion.

Las organizaciones sanitarias, son especialmente complejas por la
existencia de grupos de profesionales con una cultura “gremial” muy fuerte,
como son los médicos, enfermeras, etc. acompafada en este caso concreto,
por la existencia de dos tipos de empleados en cuanto a la relacion
contractual, funcionarios y relacion laboral. Estos aspectos, hacen, desde
nuestro punto de vista, muy interesante el estudio de la cultura organizativa, y

por tanto, de los valores compartidos de esta organizacion.
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Por todo lo anterior, el primer objetivo que persigue esta Tesis es,

aplicando una metodologia cualitativa, realizar un diagndéstico cultural a través

de las percepciones y valoraciones del equipo directivo y personal clave de la

organizacion, en base al modelo teérico de Dolan y Garcia (1997). Estos

autores proponen el sistema “Triaxial” de valores, formado por tres ejes, que

incluyen valores ético-sociales, valores praxicos (econémico-pragmaticos) y

poiéticos (emocionales).

De éste primer objetivo se derivan los siguientes sub-objetivos:

Conocer si existen unos valores compartidos comunes en la
organizacion.

Conocer si existen grandes diferencias entre los valores percibidos y
deseados entre directivos y otros grupos que denoten la existencia de
subculturas.

Conocer si existen diferencias entre la cultura percibida y la deseada
por la organizacion.

Conocer si, al tratarse de wuna organizacion de caracter
publico/privada, existe un mayor peso de los valores econémicos

frente a los éticos y poiéticos.

Partiendo de la informacion cualitativa obtenida en el primer objetivo de

estudio, el segundo objetivo de esta Tesis, pretende validar un cuestionario

que permita medir las tres dimensiones del modelo triaxial. Para ello, se

evaluan propiedades psicométricas de dimensionalidad, fiabilidad y validez
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(Del Barrio y Luque, 2000), a través del analisis factorial confirmatorio (Hair
et. al., 2017), de la escala "inventario de valores en organizaciones sanitarias"
(HEVAIN). Se trata de una propuesta de una nueva escala de medida de
valores éticos, econdmicos y emocionales, que permitira, no sélo hacer un
diagndstico cultural en base a un analisis cuantitativo, sino aportar una
herramienta cientifica para posibles futuros estudios.

A partir de la escala HEVAIN, validada en nuestro segundo objetivo, el
tercer objetivo consistira en realizar un diagndstico cultural a través de
analisis no paramétricos, de forma que pueda aportarse una evidencia
cuantitativa que permita avanzar en los resultados obtenidos en el primer

objetivo.

Este tercer objetivo establece los siguientes sub-objetivos:

- Conocer si existen unos valores compartidos comunes en la

organizacion.

- Conocer si existen diferencias entre la cultura percibida vy, la percibida

por el equipo de Direccion y el personal clave.

- Conocer si existen diferencias entre la cultura definida por la direccion

y la deseada por la organizacion.
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- Conocer si existen subculturas que podamos asociar a las distintas
variables introducidas en el estudio, (categoria profesional, centro de

trabajo, area de trabajo, edad, sexo, etc.)

- Conocer si existe un equilibrio entre las distintas dimensiones del

modelo Triaxial.

Esta Tesis, presenta tres contribuciones fundamentales para el area de
investigacion de Recursos Humanos. En primer lugar, se realiza un
diagndstico cultural en base a una metodologia cualitativa, lo cual permite
explorar la cultura de la organizacién y detectar un marco de valores clave. En
segundo lugar, se realiza una propuesta de una nueva escala de medida para
los valores de la organizacién, que denominamos inventario de valores en
organizaciones sanitarias" (HEVAIN). En tercer lugar, se realiza un

diagndstico cultural en base a la escala validada.

La Tesis se organiza de la siguiente forma. En primer lugar, se presenta el
marco tedrico general en el que se ubica la Tesis. En segundo lugar, se aborda
el diagnéstico cultural en base a técnicas cualitativas. En tercer lugar, se
presenta la validacion de la escala de medida HEVAIN. En cuarto lugar, se
realiza un diagndstico cultural en base a la escala HEVAIN. Finalmente, se
presentan las conclusiones generales, limitaciones, y futuras lineas de

investigacion.
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2. MARCO TEORICO

No podemos abordar un trabajo sobre nuevos modelos de gestién de
las organizaciones, sin revisar previamente el marco tedrico sobre el que se
asienta: la direccién estratégica de la empresa. En este sentido, partiremos
del marco tedrico general, en el cual esta ubicada la teoria de los Recursos y
Capacidades dentro del area de la Direccién Estratégica, para seguir con el
concepto de cultura, capacidad dinamica sobre la cual se asienta el modelo
de Direccion por Valores. Empezaremos analizando el proceso estratégico y

la estrategia.

2.1. El Proceso Estratégico y la Estrategia

Actualmente del proceso estratégico es considerado como el resultado
de actuaciones individuales dentro de wuna estructura de procesos
organizativos articulados como mecanismos para abordar el desarrollo de
capacidades internas, que permitan afrontar las amenazas y aprovechar las
oportunidades de un entorno cada vez mas complejo. Las estrategias tienen
como resultado cambios estructurales, de rutinas organizativas o de
adquisicion de competencias que pueden dar como resultado nuevas

capacidades (Hayes y Wheelwright, 1984).
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El modelo de formulacion estratégica supone el desarrollo del modelo
de planificaciéon, ampliando el analisis de variables técnico econdmicas, con
aquellas relativas a la cultura, la politica o las variables sociales (Andrews,

1971).

Segun Galbraith y Nathanson (1978) aquellas organizaciones que sean
capaces de alinear su estrategia y estructuras, son las que obtienen mayores
resultados, especialmente si sistematizan este enfoque, como una manera de
dirigir las organizaciones independientemente de la situacién u oportunidad,
obligandose a observar de manera constante la evolucion del entorno, a
analizar escenarios posibles y adoptar una actitud proactiva ante los cambios
esperados que le permitan anticipar las necesidades que el futuro va a
demandar a su organizacion para seguir siendo competitiva.

Este enfoque, supone una perspectiva nueva y multidisciplinar, que identifica
los recursos como el elemento clave que permite a las organizaciones
construir ventajas competitivas sostenibles (Pucik, 1991; Barney, 1991;

Pfeffer, 1994; Grant, 1995).

Desde este punto de vista, las decisiones importantes, las estratégicas,
son aquellas que buscan adaptar la organizacién a las necesidades del
entorno, identificando los recursos que nos faltan para aprovechar las
oportunidades y superar las amenazas. Este tipo de decisiones, son la clave
en la implantacion de la estrategia (Child, 1972). Cualquier directivo debe

tomar decisiones de este calado, en mayor medida cuanto mas cerca se
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encuentre su posicion del apice en la jerarquia, es decir, del apice estratégico
(Drucker, 1999). En linea con el objeto de nuestro de trabajo, el éxito en la
consecucion de los objetivos estratégicos estara determinado de manera muy
importante por el estilo y cultura de la direccion, puesto que en funcion de
estos, se seleccionara una u otra estrategia y se tomaran o no las decisiones

adecuadas.

Sin duda la estrategia esta fuertemente influida por la cultura de la
organizacion, entendida esta como un conjunto de presupuestos y asunciones
basicas, que un grupo crea o descubre y asume, adaptandolos para abordar
la influencia del entorno y el desarrollo interno y que son mostrados a los
nuevos empleados, como la manera correcta de hacer y pensar de la
organizacion (Schein 1985).

La cultura se concreta en las conductas que se consideran adecuadas para
abordar y resolver los problemas a los que se enfrentan constantemente las
organizaciones dando como resultado las rutinas propias de una organizacion

(Simon, 1976).

Presentamos a continuacion una tabla (Tabla 1), que refleja algunas

definiciones en la literatura especializada y donde podemos observar la

evolucion del concepto y distintos enfoques sobre la estrategia.
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Tabla 1. Definiciones de la estrategia

CHANDLER La definicion de las metas y objetivos a largo plazo de una
(1962) empresa, y la adopcion de acciones y la asignacion de los
recursos necesarios para la consecucion de esos objetivos.
ANSOFF Las nuevas pautas y reglas de decision, que guian el proceso de
(1965) desarrollo de una organizacion.
ANDREWS La estrategia es el modelo de objetivos, propdsitos o metas y de
(1971) las principales politicas y planes para alcanzarlos, planteados de
tal manera que definen en qué negocio esta o va a estar la
compania y la clase de compariia que es o va a ser.
HOFER Y
SCHENDEL Se denomina estrategia a las caracteristicas basicas del encaje
(1978) que una organizacion logra con su entorno.
Esencialmente, la definicion de una estrategia competitiva
consiste en desarrollar una amplia formula de como la empresa
PORTER va a competir, cuales deben ser sus objetivos y qué politicas
(1980) seran necesarias para alcanzar tales objetivos (...) es una

combinacion de los fines (metas) por los cuales se esta
esforzando la empresa y los medios (politicas) con los cuales

esta buscando llegar a ellos.
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La estrategia es la formulacién e implantacion de lo necesario

para identificar oportunidades y amenazas en el entorno
ARGYRIS
organizativo, evaluar las fuerzas y debilidades de Ia
(1985)
organizacion, disenar estructuras, definir roles, contratar gente

apropiada y desarrollar competencias adecuadas para mantener

a dicha gente motivada para hacer contribuciones.

Un modelo coherente, integrador y unificado de toma de
decisiones que determina y revela los objetivos a largo plazo, los
programas de accion y las prioridades en la asignacion de
HAX Y
recursos y selecciona los negocios en los que la organizacion
MAJLUFF
debe entrar (y descarta aquellos en los que no debe).
(1991)
Persiguiendo consequir una ventaja competitiva sostenible a
largo plazo para cada negocio, respondiendo a las amenazas y
oportunidades del entorno y a las propias fortalezas y

debilidades, y comprometiendo a los diferentes niveles de la

organizacion (corporativo, de negocio y funcional).

La estrategia empresarial son los objetivos generales de la
MENGUZZATO
empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con
Y RENAU
los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr
(1991)
la insercion optima de ésta en el medio socioeconomico.
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MINTZBERG La estrategia es un plan, es decir: “una direccion o una guia para
(1994) la accion, orientada hacia el futuro, y que permite ir desde donde

Se esta hasta donde se deseaiir (...)”

Un proceso que comprende al espacio que debe cubrir una
DRUCKER organizacion, desde el negocio en que en el presente esta y en
(1996) el que deberia estar, segun la planificacion realizada para un

determinado periodo de tiempo futuro.

Todas las definiciones representadas en la tabla anterior, dan una idea

de la riqgueza del enfoque estratégico, pero también de su complejidad.

En funcion de éstas, podemos definir la estrategia organizativa como
un proceso en el que, tras analizar las amenazas y oportunidades del entorno
y las debilidades y capacidades internas, la organizacion, explicita lo que es y
lo que quiere ser en el futuro adoptando una serie de decisiones estratégicas
(Grant 1996). Estas decisiones, deben de conducir a alcanzar una ventaja
competitiva sostenible, que permita a la organizacion conseguir sus objetivos

y metas (Porter 1980).

Sin duda, el proceso, que como ya hemos dicho debe ser sistematico,

de formulacion e implementacidn de la estrategia, es la actividad mas

interesante y relevante que el equipo de direccion puede llevar a cabo.

30



Tesis Doctoral

Segun Mintzberg (1985), el proceso de formulacion de la estrategia, es
un proceso fundamentalmente creativo, vinculado de manera fundamental al
contexto que lo rodea. Este enfoque determina la consideracion de proceso
necesariamente ciclico para adaptar de manera constante la organizaciéon a
su entorno cada vez mas complejo y turbulento. Garantizar que, en el proceso
de planificacion estratégica se considera de manera permanente el futuro,
permitira asegurar una mirada de la direccién al largo plazo, evitando que los

problemas del corto plazo dirijan la organizaciéon (Hax y Majluf 1991).

Teniendo en cuenta la necesidad de sistematizar, debe tratarse de un
proceso formalizado cuyo resultado debe ser un sistema integrado de
decisiones (Bryson, 1988). El resultado sera un sistema de decisiones que va
de lo mas general y estratégico a lo concreto o tactico que abordara todas las
areas de la organizacion, aspecto este que permitira la consecucion de una
vision y aprendizaje globales, al menos para aquellos involucrados en el
proceso de planificacién estratégica (Mundet, 1999). Esta vision que
proporciona la elaboraciéon de los planes estratégicos, permitira la
coordinacion y alineacion de las acciones de las distintas areas organizativas.
Al estar desplegado en objetivos y metas por areas, permitird comprobar la
evolucion y la comparacién de la realidad frente a la prevision, analizando las
causas en el caso de desviaciones y proponiendo medidas de correccion de
manera rapida y permitiendo en el caso de desviaciones de gran calado la

reformulacion de la estrategia planteada, lo que convierte al proceso de
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gestidon de la estrategia, en un mecanismo agil de orientacién y direccion

organizativa.

Como ya hemos apuntado anteriormente, lamentablemente no existen
recetas estratégicas que sirvan para un tipo de organizacion, ni por supuesto,
para cada organizacion en cada momento. Son tantos los factores externos
que influyen, y lo hacen de distinto modo en funcién de los recursos internos
de la organizacién, que dificilmente podemos adoptar una estrategia sin el
esfuerzo eminentemente creativo de su formulacién. Por ello es conveniente
dotar de un método y estructura a la tarea y apoyarse en la tecnologia mas

conveniente para garantizar un proceso formal (Barry, 1997).

Entendemos, tras todo lo expresado, que la direccion estratégica tiene
el objetivo de coordinar formulacion, planificacion, implementacion y control,
generando en la empresa un sistema agil y flexible en la toma de decisiones,
lo que le permitira incrementar su nivel de competitividad. Teniendo en cuenta
su importancia para el trabajo presente, creemos conveniente analizar con

algo mas de detalle su origen y evolucion.

2.2. El origen y evolucion de la Direccion Estratégica

Si bien el concepto de direccion estratégica ya se empieza a tratar

conceptualmente hacia 1908, en cursos de Business Police organizados por
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la Harvard Business School, éste no se constituye como campo disciplinar
hasta las consideradas obras fundadoras de las llamadas escuela de disefio
y escuela de la planificacion, (Mintzberg 1990, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel
1998), como son las de Chandler (1962) y Learned, Christensen, Andrews y

Guth (1965) por la primera escuela; y Ansoff (1965) por la segunda.

En primer lugar, encontramos la aparicion de la planificacion
estratégica como sustitucion de la planificacion tradicional. La planificacion
tradicional era util en entornos fundamentalmente estables, pero deja de serlo
cuando la turbulencia del entorno no deja estimar un futuro mas probable, bien
al contrario, se intuyen distintos escenarios con probabilidades similares a los
que la empresa tendra que enfrentar, lo que obliga a la misma a disefiar
distintas estrategias para los distintos escenarios, a través de un proceso de
planificacion estratégica. Pero quiza, el cambio mas importante entre ambos
procesos de planificacion, sea el de la participacion de la alta direccion en todo
el proceso de diseno de las posibles estrategias. Asi, mientras que en la
planificacion convencional era realizada por elementos técnicos, que muy
frecuentemente estaban fuera de la alta direccion y que ofrecian sus analisis
a ésta, en el proceso de planificacion estratégica, es la alta Direccion que
analiza los posibles escenarios futuros y los adecuados recursos internos para
alcanzar los objetivos y metas (Bueno, 1995), creando un proceso formal que
tiene por objetivo la creacion de un sistema integrado de decisiones (Bryson,

1988).

33



Fernando Gil Bort

No obstante, el avance que supuso la evolucion del modelo de
planificacion, éste se reveld como insuficiente de manera inmediata. En primer
lugar, porque atendia fundamentalmente al entorno econdmico, obviando
aspectos, en muchos casos mas relevantes, como los sociales, politicos o
tecnolégicos, pero también porque el analisis a nivel interno era insuficiente al
no considerar la necesidad de cambios estructurales, obviando la
implementacion y control de la estrategia y centrandose unicamente en lo

relativo a la formulacion (Ansoff et al, 1976).

Como resultado de estas carencias surge el paradigma de la Direccién
Estratégica. Segun Levinthal (1995) es entendido como una estructura tedrica
para la mejora de la gestion de las organizaciones ante un entorno cada vez
mas complejo y que permite comparar resultados entre las distintas
organizaciones. El modelo supone un cambio sustancial en como las
organizaciones abordan el entorno cambiando de una actitud reactiva a una
proactiva y se atiende a otros factores que no habian sido considerados hasta
el momento, como los sociales o politicos, todo ello acompafiado de un mayor

equilibrio en la valoracion de factores externos e internos.

Sin embargo, quiza el aporte fundamental de la Direccidén Estratégica,
se encuentre en el cambio que supone para la manera en cémo los gestores
deben gestionar las empresas. No tanto en cuanto a una metodologia,
mecanismos y procedimientos de gestion de las organizaciones, como al

cambio de valores, conductas, necesarios para dirigir las organizaciones con
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éxito. Un cambio que supone, por una parte, una participacion de la alta
direccion en la formulacion de la estrategia y un mayor numero de
participantes de la organizacién en todo el proceso de implementacion y
control, y por otra, quizda mas importante, un cambio cultural en la alta
Direccion de las organizaciones que implica una vision estratégica de sus

directivos (Burgelman, 1983; Miller, 1987; Bailey y Gerry, 1995).

A lo largo del tiempo, nuevos enfoques han ido complementando el
modelo tedrico inicial, afiadiendo riqueza y matices que amplian de manera

sustancial el alcance del modelo (Urra Urbieta, 2018).

2.3. La Direccion Estratégica y sus relaciones

La direccidén estratégica busca determinar ventajas que le permitan
competir en un mercado cada vez mas complejo y que estas perduren en el
tiempo, es decir, “ventajas competitivas sostenibles” (Prahalad y Hamel,
1990). Esta busqueda, amplia el analisis de nuevos aspectos de las
organizaciones como los recursos y capacidades subyacentes a la ventaja
competitiva y nos resultan relevantes para el propdsito de este trabajo y que
luego abordaremos. Antes veamos como se llegé hasta estos conceptos.
Para muchos, la tarea mas importante de la Direccion de la empresa es la de
identificar las amenazas y oportunidades del entorno, asignandoles un nivel

de probabilidad y realizando el andlisis de aquellas debilidades y fortalezas
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con que cuenta la organizacion a nivel interno, Andrews (1971), esto,
permitiria estudiar las competencias distintivas entre las organizaciones,

independientemente del negocio en el que se encuentren.

Este enfoque mas general, es relevado a finales de los 70 del pasado
siglo XX, por una propuesta, en la que se diferencia el sector industrial al que
pertenece la organizacion, puesto que se entiende que las diferencias entre
sectores industriales no permiten un analisis de la Direccién estratégica de
manera global. En este cambio, tiene una gran influencia la obra de Michael
Porter “Estrategia Competitiva” en 1980. Porter, propone un enfoque para
analizar las fuerzas competitivas de cada sector (5 fuerzas) y en funcion de
estas elaborar la estrategia competitiva. El modelo de Porter (1980) hace
hincapié en el entorno competitivo y la elaboracién de una estrategia
defensiva por parte de la empresa, que le permita afianzarse y mantenerse en
el tiempo. ElI modelo tuvo mucha aceptacion y se mantuvo como referencia
del enfoque de planificacion estratégica de las organizaciones durante casi
una década. Sin embargo, las mayores diferencias existentes en los
resultados de empresas del mismo sector, frente a los de distintos sectores,
hacen que el analisis estratégico amplie la mirada hacia el interior de las
organizaciones y empiece a desarrollarse un enfoque basado en los recursos

organizativos (Rumelt, 1984).

Ya en los afos 90 y abundando en las dificultades que el modelo de

Porter tiene para explicar el origen de la ventaja competitiva, atendiendo
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fundamentalmente a un enfoque sectorial y externo y observando, ademas,
que las diferencias entre empresas de un mismo sector, son mas significativas
que las que se detectan entre distintos sectores (Rumelt, 1991; Hansen y
Wernerfelt, 1989), se produce un giro en los investigadores, volviéndose a
orientar hacia los factores internos como elemento explicativo de las ventajas
competitivas.

Surge a partir de entonces, lo que hoy conocemos como Teoria de los
Recursos (Resource — Based View), constituyéndose en una fuerte corriente
de investigacion en el seno de la Direccién Estratégica y que abordaremos a

continuacion.

2.4. La Teoria de los Recursos

El origen de la teoria de los recursos no es faciimente identificable. Si
bien y como ya apuntdbamos en parrafos anteriores, podria situarse en los
primeros trabajos de la Direccion Estratégica, principalmente en el de
Andrews (1971), en la medida en que el peso de los factores internos, gana
peso en su investigacion y se equilibra. Son muchas las fuentes que alimentan

los origenes de esta teoria.

La obra de Edith Penrose “Teoria del crecimiento de la empresa”
publicada en 1959, resulta especialmente relevante, donde la organizacién

aparece como un conjunto de recursos productivos. Penrose, explicaba el
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crecimiento en la empresa en funcién de la existencia de recursos disponibles,
que se encontraban ociosos y que permitian a la empresa entrar en nuevas
actividades y desarrollar nuevos negocios.

Sin embargo, resulta interesante significar la importante aportacién que desde
el campo de la economia se ha realizado a la teoria de los recursos,
especialmente con la aparicion de nuevas teorias que eliminan la separacion

entre economia y empresa.

Desde este punto de vista, resulta interesante la aportacion que ya en
1933 realiza Chamberlin, considerando que la competencia se produce entre
empresas con diferentes recursos, los cuales facilitan la implementacion de
estrategias diferentes que les permiten obtener mejores resultados que sus
competidores. Dentro de los recursos que cita, encontramos algunos
intangibles como el know-how de los empleados, la marca, la reputacion, o la
habilidad para trabajar en equipo, recursos que sin duda resultan muy

relevantes para la teoria que nos ocupa.

Mahoney y Pandian (1992), vinculan el origen de la teoria de los
recursos a la estrategia empresarial, asi como la economia institucional (teoria
positiva de la agencia, teoria de los derechos de propiedad, teoria de los
costes de transaccion y teoria evolucionista) y en la organizacion industrial
(escuelas de Chicago y Harvard), lo que denota un caracter ecléctico
integrado segun el punto de vista de Amity Schoemaker (1993), también debe

ser considerada la teoria behaviorista como fuente de la que se nutre la teoria
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de recursos, lo que sin duda abunda en que nos encontramos ante una vision
conciliadora entre la economia y la direccion estratégica para explicar los

resultados y el comportamiento de la empresa.

Aunque es clara la influencia de la teoria neoclasica, difiere de manera
importante en cuanto a la consideracion de la empresa como ente sin historia,
considerandola, muy al contrario, como una unidad acumuladora de
conocimientos (Penrose, 1962) consecuencia del aprendizaje organizativo.
Asimismo, la consideraciéon del empresario, también la podemos asociar a la
teoria neoclasica, al menos en el sentido de ser el decisor sobre el uso que
de los recursos, debe hacer la empresa, pero en la teoria de recursos su papel
adquiere mayor relevancia al ser el maximo responsable de la adquisicién de
otros nuevos (Spender, 1996). De este modo la idea del empresario se asimila
a la planteada por los behavioristas para los que el empresario, es un decisor
cuyo comportamiento esta influido por el entorno y por una serie de normas y
reglas concretadas en las rutinas organizativas de la empresa (Simon, 1976)
y que da algun modo alimentan la “manera de hacer” de la misma generando

una cultura diferencial e inimitable.

En este sentido, nos interesa también el enfoque que Shumpeter (1976)
realiza del empresario, en cuanto a su capacidad creativa para introducir
nuevas tecnologias capaces de desplazar las establecidas y modificar la

estructura establecida en el sector donde compite la empresa.
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Ya durante los afos 80, se empezd a trabajar, por parte de los
investigadores, sobre conceptos que luego serian la base de la perspectiva
de recursos y capacidades durante la década de los afos 90 del pasado siglo.
Se buscaba mostrar como los recursos y capacidades internos, pueden ser la
base de ventajas competitivas de las organizaciones (Hitt, Ireland y
Hoskisson, 2001). Asi, algunos trabajos empezaron a reconocer las empresas
por sus recursos (Wernerfelt 1984) o como algunas empresas pueden
empezar con una estructura similar de recursos, pero con mecanismos de
aislamiento, pueden conseguir que no sean perfectamente imitables Rumelt

(1984).

Con posterioridad a estos trabajos y en una posicion que da mayor
importancia a los recursos y capacidades internos, encontramos a Jay B.
Barney (1986) postulaba que las empresas deberian formular e implementar

estrategias que respondan a sus capacidades y recursos unicos e inimitables.

A continuacion, realizaremos un analisis con algo mas de detalle de la
Teoria de los Recursos y Capacidades.
2.4.1. La teoria de los Recursos y las Capacidades: conceptos,

caracteristicas y relaciones

Si bien en el pasado la formulacién de la estrategia estaba enfocada en
mayor medida a atender las necesidades del entorno, el fuerte incremento de

la turbulencia de ese entorno, la absoluta dificultad de prever los cambios,
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obliga, sobre todo desde el inicio de la década de los 90 del pasado siglo, a
dirigir la mirada mas hacia el interior de la organizacién por parte del area de
management de las empresas, encontrando muchas respuestas a la
orientacién estratégica de las organizaciones en los recursos y capacidades

internos.

Segun Navas y Guerras (2015) podemos identificar tres ideas
fundamentales que dan soporte al enfoque sobre los recursos y las

capacidades:

En primer lugar, La heterogeneidad de las empresas en cuanto a la
disponibilidad de recursos y las caracteristicas de los mismos en un momento

dado.

En segundo lugar, el entorno empresarial, en cuanto a la dificultad para
hacerlo previsible debido a la complejidad y turbulencia del mismo, obliga de
algun modo a las empresas a fijarse mas en recursos internos controlados y
desarrollados por ella, que a aspectos de caracter externo cuya estabilidad en

el tiempo no ofrece ninguna garantia (Grant, 1996).

Por ultimo, el beneficio de la empresa es resultado en gran medida,

tanto de los factores externos y su entorno competitivo, como de factores

internos en relacién a la combinacion de los recursos de que dispone.
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Pero conviene que aclaremos, a que nos referimos cuando hablamos
de esos recursos y capacidades que en los ultimos tiempos se han revelado
como criticos para la formulacion de la estrategia. En este sentido, los
conceptos de recurso y capacidad han sido ampliamente tratados por distintos
autores aunque, lamentablemente, las definiciones han sido en muchos
casos, demasiado amplias y confusas, lo que sin duda habla de la complejidad
que presentan los conceptos, o que ha su vez ha supuesto un problema a la

hora de abordar nuevos trabajos.

Sirva como ejemplo el caso de Barney (1991), el cual define los
recursos de la empresa como todos los activos, capacidades, procesos
organizativos, atributos empresariales, informacion, conocimientos, etc., que
le permiten a una empresa formular e implementar estrategias que tengan
como resultado mejorar la eficiencia y eficacia. Definicidbn que incluye de

manera agrupada tanto el concepto de recurso como el de capacidad.

Nos interesa, por clarificador, la diferencia que algunos autores realizan
entre recursos tangibles o intangibles. En este sentido, los recursos tangibles
son los mas faciles de identificar y evaluar, pudiéndolos encontrar
referenciados a través de la contabilidad financiera de la empresa, donde se
reflejan con claridad, aquellos activos financieros y fisicos de que dispone la
empresa. Sin embargo, la contabilidad no es una herramienta adecuada para
identificar los activos que son considerados intangibles, impalpables, y que en

muchos casos adquieren un valor sumamente estratégico, facilitando por su
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dificil adquisicion o reproduccién, ventajas competitivas para la organizacion
(Grant, 1992). Segun la clasificacion que realiza este autor, podemos

distinguir tres grandes tipos de recursos intangibles:

En primer lugar, los aspectos intangibles de los recursos humanos.
Entre ellos reconocemos los conocimientos, habilidades y experiencia, pero
también debemos incluir la capacidad de adaptacion y el compromiso hacia la

empresa como recursos que pueden ser relevantes y diferenciadores.

En segundo lugar, los aspectos intangibles de los recursos
tecnolégicos, que fundamentalmente podemos relacionar como patentes,
disefios, informacion relevante en bases de datos, y que permiten a la

empresa fabricar su gama de productos.

Por ultimo, la reputacion con que cuenta la empresa a nivel externo y
principalmente con clientes y proveedores y que le puede permitir abordar con
cierta ventaja frente a sus competidores nuevos proyectos.

Sin embargo, no basta con la disponibilidad de estos recursos para que estos
sean productivos. Es necesario la cooperacion entre grupos de recursos para
producir resultados relevantes y es esta cooperacién entre grupos de recursos
produciendo, lo que podemos considerar como capacidades organizativas

(Grant, 1992).
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Asi pues, capacidad es la condicion que un conjunto de recursos puede
poseer para realizar una actividad de manera coordinada (Hitt, Ireland vy
Hoskinsson, 2001). Debemos entenderla como dinamica, puesto que son el
resultado de la puesta en accion de distintos recursos de manera coordinada
(Amit y Schoemaker, 1993) y por tanto, no pueden ser consideradas con

independencia de su uso, de esa “puesta en accion (Penrose, 1962).

Las capacidades son una mezcla de conocimientos y habilidades y que
la organizacién ha ido obteniendo a lo largo de su propia actividad mediante
el proceso de aprendizaje y mejora constantes. Estas capacidades a
diferencia de los activos no son tangibles y estan integradas dentro de la
cultura, sistemas, rutinas y procedimientos de trabajo de la empresa y que son

dificilmente imitables o adquiribles.

En funcion de las capacidades de que dispone una empresa, ésta,
actuara apoyandose en ellas respondiendo de manera automatica ante un
estimulo, convirtiéndose en conocimiento organizativo (Teece, 1982). Asi,
podemos entender la capacidad como una rutina o conjunto de rutinas
(Fernandez, 1993; Grant, 1992), entendidas como una serie de pautas de
actuacion regular y normalmente predecible que indican lo que hay que hacer

y la forma de hacerlo (Nelson y Winter, 1982).

Las rutinas son el resultado del lento aprendizaje organizativo y

determinan lo que la organizacién esta en condiciones de realizar o no
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(Prahalad y Hamel, 1990; Winter, 1995) limitando, por tanto, la utilizacién que

la empresa puede realizar de los recursos de que dispone.

No existe una clasificacion clara de las capacidades, sin embargo,
algunos investigadores consideran que existen tres niveles jerarquicos (Collis,
1994; Teece et al., 1994; Grant, 1996; Dosi et al., 2000). En primer lugar, las
capacidades de primer nivel o estaticas y que podemos asociar a actividades
funcionales de la empresa. En segundo, se encuentran las competencias
relativas al cambio y la innovacidon y que podemos considerar como
capacidades dinamicas o de segundo nivel. Y, el tercer nivel, se hallan las
capacidades de aprender a aprender y de aprender mas rapido que los

competidores.

En los ultimos tiempos el estudio de la Direccion Estratégica ha dejado
de lado los recursos y capacidades tangibles para centrarse en las

capacidades dinamicas de la organizacion.

En este sentido, Barney (2001) considera el enfoque de las
Capacidades Dinamicas como una evolucién de la Teoria de Recursos y
Capacidades, cuyo eje fundamental es el estudio de como las capacidades
de la empresa cambian con el tiempo y en como influyen estos cambios en

términos de competitividad.
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El crecimiento realmente diferencial de la organizacién se encuentra no
tanto en su tamano, como en la capacidad de explotar recursos y capacidades
actuales a la vez que desarrolla recursos y capacidades nuevos (Hansen y
Wernefelt, 1989). Esta capacidad para renovar y desarrollar nuevos recursos
y capacidades le va a permitir afrontar las amenazas del entorno y aprovechar
las oportunidades (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Este enfoque evolutivo de
la organizacion, nos lleva directamente a la perspectiva de las capacidades

dinamicas.

De algun modo, esta perspectiva de las capacidades dinamicas explica
como en entornos realmente cambiantes y turbulentos algunas
organizaciones son capaces de adaptarse y aprovechar los cambios para
construir una ventaja competitiva que les permita destacarse de sus
competidores. Estas capacidades demuestran como los directivos de esas
organizaciones son capaces de reconfigurar y desarrollar competencias
internas y externas para adaptarlas a la nueva situacion creando una ventaja

competitiva sostenible (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

No obstante, segun Zollo y Winter (2002) algunas organizaciones
también modifican y construyen nuevas competencias internas y externas en
entornos menos turbulentos y cambiantes también integran, construyen y
reconfiguran competencias internas y externas en entornos con bajas tasas
de cambio. De este modo se puede definir la capacidad dinamica como un

patréon aprendido y estable de la actividad colectiva mediante el cual la

46



Tesis Doctoral

organizacion de manera casi automatica, genera y modifica sus rutinas

operativas en la busqueda de una eficacia y eficiencia mayores.

Este enfoque de la capacidad dinamica como elemento estable de la
actividad colectiva es el que nos lleva a asociar a la cultura organizativa como
una de las capacidades dinamicas mas relevantes de la organizacion y que
puede actuar como freno o impulsor de la adaptabilidad de la empresa para

el aprovechamiento de los cambios en el entorno.

2.5. Concepto de cultura

En este apartado revisaremos el concepto de cultura organizativa, y
que histéricamente ha venido vinculado, y hasta en algun caso confundido con

el concepto de clima organizativa, lo que nos obliga a su diferenciacion.

Compartimos el punto de vista de Denison (1996), el cual diferencia
ambos conceptos al considerar la cultura como los valores y creencias que se
encuentran profundamente arraigadas en la organizacion perteneciendo
incluso al ambito del inconsciente, mientras que el clima hace referencia a los
factores ambientales que son percibidos conscientemente por los miembros
de la organizacién y que se encuentran sujetos al control de la organizacion,

puesto que son el resultado de normas y politicas organizativas. Sin duda el
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clima forma parte del ambito de la cultura en la medida en que se ve influido

y puede influir en esta.

Si atendemos a la evolucidn historica del concepto de clima,
deberemos observar los estudios tedricos de Kurt Lewin (1951), donde
encontramos los principios basicos sobre dicho concepto y la utilizacion de los
términos de clima y atmosfera social para investigar la relacion existente entre
el estilo de liderazgo que tiene la direccion de una empresa y el clima

organizativa resultante.

Con posterioridad al trabajo de Kurt Lewin, Morse y Reimer (1956)
introdujeron el concepto de participacion de los empleados en la toma de
decisiones, como un aspecto relevante en la determinacién del clima
organizativo de una empresa, al considerar la participacién activa como un

facilitador de un clima organizativa mas comprometido con la empresa.

Las perspectivas que acentuaban el contexto humano de las
organizaciones fueron principalmente representadas por Likert (1961), y
después por Katz y Kanh (1966), que elaboraron diferentes estudios que
analizaban las consecuencias no solamente resultados organizativos sino

también las consecuencias sobre el personal.

En esa misma linea, abundando en la importancia del clima

organizativo, debemos resalta el libro “El aspecto humano de las empresas”
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McGregor (1960), donde el autor recoge la idea de que el clima organizativo
esta intimamente ligado a la “cosmologia directiva” o estilo directivo del apice

jerarquico de cada organizacion, plasmado en la Teoria Xy la Teoria Y.

Interesa resaltar también la diferenciacién que Hellreigel y Slocum
(1974) realizaron entre el aspecto individual y colectivo del clima. Asi, cuando
hablamos de la percepcion individual de un trabajador, debemos referirnos al
clima psicoldgico, mientras que si estudiamos el concepto desde el punto de
vista del conjunto de los miembros de la organizacion nos referimos clima

organizativo.

Encontramos un nuevo paso en el analisis del concepto con el trabajo
de revisién de la literatura realizado por Schneider (1975), donde propone
acotar el concepto en funcion de referencias especificas, clima para la

seguridad, el servicio, etc.

Resulta también especialmente interesante el debate mantenido entre
Glicks’s (1985, 1988), con James, Joyce y Slocum (1985) donde se plantean
las dos perspectivas que se estaban dando para el concepto de clima, la

psicoldgica y la organizativa.

La literatura al respecto ha sido vasta y temprana, pero tal y como
apuntan Reichers y Schneider (1990) el tratamiento del concepto de clima

organizativo tal y como lo conocemos en la actualidad no ha sido hasta la
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década de los sesenta cuando ha sido explicado y desarrollado con detalle.
Es durante esta década cuando los investigadores empezaron a entender las
organizaciones como entornos muy significativos psicolégicamente para los
miembros de las mismas, lo que ha tenido como resultado, entre otros, la
aparicion de la especialidad de evaluacion psicolégica de las organizaciones

dentro de la disciplina de evaluacion psicoldgica.

En paralelo al debate que se suscitaba sobre el clima organizativo,
surge el concepto de cultura organizativa, entendido como el conjunto de

valores y creencias compartidas (Pettigrew, 1979; Rousseau 1985).

Asi como la investigacion sobre clima organizativo se inicia
apoyandose en los trabajos de Kurt Lewin, la investigacion sobre cultura
organizativa la encontramos en el ambito del interaccionismo simbdlico,
nutriéndose de las obras de G.H Mead (1934), y en los trabajos sobre la

construccion social elaborada por Berger y Luckman (1966).

Parece claro que ambos conceptos comparten aspectos en comun, al
tratar de explicar las relaciones que existen entre grupos personas que
comparten una organizacion, tal y como plantea Payne (2000). En una linea
parecida, se expresan Reichers y Schneider (1990) al considerar que, desde
un punto de vista general, podemos encontrar un solapamiento sustancial

entre ambos conceptos.
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Por otro lado, investigadores como Schein (2000) o Trice y Beyer
(1993), aun aceptando una clara convivencia entre ambos conceptos
defienden una clara distincion entre cultura y clima organizativo es. Trice y
Beyer (1993), sostienen que la cultura no es clima puesto que este refleja las
percepciones individuales de los miembros de la organizacién acerca del
entorno psicolégico pero no se ocupa de los valores o las creencias de los

individuos, elementos nucleares para entender de la cultura organizativa.

Por su parte Schein (2000), sugiere que el clima sea considerado como
un artefacto cultural resultado de los valores a los que se adhieren los

miembros y de las presunciones tacitas compartidas por estos.

Desde el punto de vista de Peterson y Spencer (1990), podemos
encontrar tres caracteristicas que nos permiten diferenciar de manera

bastante clara la cultura del clima organizativo:

- La cultura organizativa es de caracter unico y distintivo de la

organizacion.

- La cultura organizativa es persistente por estar arraigada en creencias

y asunciones subyacentes.

- La cultura organizativa no puede cambiarse de manera facil; para ello son

necesarios esfuerzos intensos y persistentes en el tiempo.
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Desde este punto de vista, podemos entender el clima como algo mas
coyuntural, mientras que la cultura de una organizacién es resultado de la
historia de esta y se encuentra mas arraigado en el interior de los miembros
de la organizacion. Por ello, se significa que las actitudes y conductas de los
miembros de una organizacion siendo resultado de los valores y creencias
compartidas van a determinar en parte el clima organizativo (Peterson y
Spencer, 1990). La cultura recoge lo que es que es distintivo de una
organizacion y relativamente permanente. Sin embargo, el clima es el patron
de percepciones de los miembros de la organizacion en un momento dado,
en relacién a diferentes aspectos de la vida organizativa, por lo que podemos
considerar que el clima es mas maleable que la cultura organizativa (Peterson

y Spencer, 1990).

Este caracter mas permanente de la cultura frente al caracter mas
coyuntural del clima no debe enganarnos. Los investigadores coinciden en
sefalar la cultura como los valores y creencias compartidos por los miembros
de una organizacién y que son adquiridos a través del tiempo mediante
distintos artefactos y experiencias y por lo tanto evolucionan y cambian a lo
largo del tiempo, por lo que es importante considera el caracter dinamico, si

bien no fugaz, de la cultura organizativa.
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Resulta muy interesante el punto de vista realizado por Smircich (1983)
en cuanto a considerar que la evolucién en los estudios sobre la cultura
organizativa ha acabado por posicionar a los investigadores en dos polos;

— los que considerar que la cultura es algo que la organizacion es, lo que
se conoce como el enfoque “emic”

— los que consideran que la organizacién tiene una cultura determinada,
que se fundamenta en valores y creencias subyacentes, lo que permite
al investigador mediante la observacion de distintos patrones de
conducta, simbolos, rutinas organizativas, normas y otros aspectos
relevantes, identificar la cultura y sus consecuencias, y que es conocido

como el enfoque “etic”.

Desde este enfoque, podemos distinguir entre un punto de vista
interpretativo o simbdlico, que considera que las organizaciones son culturas
y otro funcionalista, el cual recogeremos a lo largo del trabajo, que considera
que la organizaciones tiene culturas y estas son por tanto una variable sobre

la que podemos actuar.

Desde el punto de vista de lo que diferencia a la cultura y el clima
organizativoes, recogemos el punto de vista de Denilson (1996) que plasma
las diferencias de ambos constructos en funcidén de sus raices ontologicas o
fundamentos tedricos, vinculando estos al contexto intelectual en el que se

formulan los conceptos.
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Para Hofstede (1998) el clima es la parte mas visible del iceberg de la
cultura organizativa, algo que el similar a lo que el denomina “practicas de la

organizacion”.

Por su parte, Schein (1985) define la cultura como el esquema
interpretativo que permite a los miembros de una organizacién, percibir,
pensar y responder de una manera comun a los problemas colectivos
relacionados con la integracion interna y la supervivencia de la organizacion.
De este modo, el clima resulta, junto con los valores, las normas y los rituales,

una manifestacién de la cultura.

Pero mas alla de aclarar conceptualmente la cultura organizativa, nos
interesa la funcion que la cultura tiene en las organizaciones y en este sentido,
compartimos la opinidon de Schein (1988) desde cuya perspectiva, la funcion
principal de la cultura organizativa es resolver los problemas basicos de la

organizacion respecto de:

a) Su supervivencia y adaptacion al entorno competitivo y general.

b) La integracion de sus procesos internos para consolidar e incrementar su

capacidad de supervivencia y adaptacién al entorno.

Por tanto, es la cultura el sistema interpretativo comun que va permitir

a la organizacién adaptarse a los cambios en el entorno y mantener la
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supervivencia de la empresa, aspectos clave para formulacion estratégica y

para su propia existencia.

Sin embargo, ¢ Como podemos observar la existencia de un sistema comun

interpretativo?

Para Hofstede (1998), el corazéon de la cultura organizativa son los
valores compartidos por los miembros de la organizacion, los cuales no
podemos observar de manera directa y deben ser detectados a través de las
conductas de los individuos ante determinadas situaciones y es a través de

estos sobre los que nos apoyaremos a lo largo del trabajo.

Desde un enfoque de direccién estratégica, los valores de la
organizacion son los elementos que actuan como cauce para la consecucion
de la mision y la visién de la organizacion y por tanto, parte de la estrategia

de la organizacion.

Es el sistema de autocontrol el que determina las conductas de los
miembros ante las situaciones o problemas a los que sin duda se han de

enfrentar para recorrer el camino entre “quienes son” y “lo que quieren ser”.

A diferencia de los objetivos y metas que reflejan los resultados que
perseguimos, los valores reflejan el “como” los vamos a conseguir. Fortalecen

la cohesion de sus miembros y protegen a la organizacion de amenazas

55



Fernando Gil Bort

externas. Los valores resultan relevantes para los procesos de socializacion
de nuevos miembros, como guia y orientacion sobre cuales son los

comportamientos adecuados.

Los valores actuan como los impulsores fundamentales de las
conductas de las personas y las organizaciones, otorgan cohesién al grupo y
sentido de pertenencia y establecen compromisos éticos entre los miembros
de la organizacion, y de la organizacion con sus grupos de interés (Peters y

Waterman, 1992).

Se pueden utilizar de manera deliberada para la seleccién y evaluacion
del personal, pero en cualquier caso se utilizan de manera tacita, por lo que

actuan como filtro protector de una cultura determinada.

Para los autores Dolan y Garcia (1997), los valores existentes a escala
personal deben adquirir una dimension organizativa para adaptar las
organizaciones a las necesidades del entorno. Desde su punto de vista, los
modelos de management de los afios ochenta no son validos, y es necesario
desarrollar un modelo de gestién apoyado en la cultura, en los valores

compartidos.

En este sentido, desarrollan una modelo de management conocido
como “Direccién por Valores”, y que los autores definen como “una nueva

herramienta de liderazgo estratégico que se basa en valores y pretende
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introducir la dimension de la persona dentro del pensamiento directivo en la
practica diaria, que constituye una importantisima fuente de ventaja
competitiva”.

Este modelo sera sobre el que basaremos nuestro trabajo para la

identificacion de la cultura organizativa.
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2.6. La Direccidn por Valores

El modelo de Direccion por Valores resulta de la necesaria adaptacion
de los modelos de gestidén al incremento de la complejidad a la que se
enfrentan las organizaciones y la necesidad de incrementar la autonomia y

disminuir el control sobre los miembros de la organizacion.

Si atendemos a la evolucion histérica de los modelos de gestion,
encontramos a principios del siglo pasado la Direccién por Instrucciones (DPI)
en un entorno en que bastaba con que la Direccion determinara claramente
las tareas a desarrollar y las comunicara para que los empleados se limitaran

simplemente a cumplirlas.

Hacia 1960, y con el incremento de la complejidad, aparece La
Direccion Por Objetivos (DpO). Pasamos de un enfoque a la tarea a un
enfoque al objetivo lo que otorga a los empleados mayor autonomia y
responsabilidad en como alcanzar los objetivos. El objetivo fundamental de
toda empresa, obtener los maximos resultados de los recursos que utiliza, es
desplegado en otros objetivos mas especificos y cercanos a cada area

funcional y miembro de la empresa para que lo hagan suyo.

El problema fundamental de la DPO desde el punto de vista de los
autores, es que no puede ser entendido como un sistema de gestion global

de la organizacion. La DPO marca objetivos, pero no define cual es el sistema
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de creencias y valores que sirven de guia a todos los miembros de la
organizacion para alcanzarlos. Si los valores permiten atribuir sentido a la
accion, los objetivos facilitan la traduccidén de esas acciones en rendimiento y

recompensas especificas.

La evolucion hacia entornos cada vez mas turbulentos y complejos
hace necesario, desde el punto de vista de los autores, desarrollar una
filosofia de gestidbn que responda a estructuras jerarquicas mas aplanadas,
una mayor orientacion al cliente y al equipo y un incremento importante de la
autonomia de los empleados, que permita tomar decisiones, de manera agil,
alli donde se producen los problemas. Para dar respuesta a esta necesidad,
Simon Dolan y Salvador Garcia, elaboran en 1997, el libro la Direccién Por
Valores, que servird de fuente fundamental para el trabajo que aqui

realizaremos.

La direccion por valores es una nueva forma de comprender y utilizar
conocimientos que ya se encuentran en la Psicologia Social y otras ciencias
de la conducta para crear una herramienta de gestidon estratégica. Se trata de
otorgar a la dimension de la persona el caracter mas relevante para la

formulacion e implementacioén de la estrategia empresarial.

La direccion por valores se basa en valores, entendidos estos como

como el componente esencial de la cultura organizativa (Hosftede 1998).
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Segun Dolan y Garcia (1997), la verdadera aportacion del liderazgo se
encuentra en la transmision de valores que sirvan de guia y orientaciéon para
que los empleados desarrollen las actividades cotidianas de creacion de valor,
lo que permitira la supervivencia y evolucion de la empresa, dando a su vez,

una forma mas humanizada al propésito estratégico de la organizacion.

La direccion por valores propone una filosofia de gestion, que permite
redisefiar continuamente la cultura para generar compromisos colectivos, que
faciliten a la organizacion el aprovechamiento de sus recursos y capacidades
internos, convirtiendo a la propia cultura en una capacidad dinamica fuente de

ventajas competitivas.

Destacaremos ahora, aquellos conceptos que resultan mas relevantes
desde la perspectiva de la direccion por valores y que nos permitiran una

mejor comprensiéon del modelo.

- Los valores, entendidos como una decision estratégica sobre el camino
mas adecuado para conseguir nuestros objetivos, los cuales,
determinan que conductas son mas deseables por parte de los

empleados, para realizar sus actividades diarias.

- Las creencias, entendidas como estructuras de pensamiento,
aprendidas a lo largo del tiempo y fuertemente arraigadas que

determinan nuestra manera de entender la naturaleza humanay lo que
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nos rodea y que preceden a la configuracién de los valores. Son de
dificil modificacién, pero cuando hablamos de la practica de la direccion
por valores estamos hablando de desaprender creencias como un
elemento clave para incorporar nuevos valores que influyan en la

mejora de los resultados de la organizacion.

Las normas, reglas de conducta concretas y que son decididas por la
organizacion y que, en funcién de su alineacion con los valores, pueden
ser aceptadas o rechazadas. Mientras que la falta de seguimiento de
las normas puede provocar sanciones externas, el incumplimiento de
los valores provoca sanciones “internas”, emocionales. Por tanto, es
necesario que las organizaciones reflexionen y analicen si sus normas
respetan y estan alineadas con los valores compartidos, con la cultura

organizativa.

Las actitudes, son consecuencia de los valores y normas y determinan
como nos sentimos con respecto a algo o alguien. Nos permiten
predecir cual sera el comportamiento mas probable de una persona

ante una situacion.

Las conductas, nos permiten la observacién de los valores (Hosftede

1998) y la aceptacion de las normas.
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En la Figura 1, podemos ver la secuencia de los distintos conceptos desde un

enfoque de resultados organizativos.

Figura 1. Secuencia entre creencias y resultados.

Conduc|tas
A
Actitudes
Y Experiencias de
aprendizaje
Normas
A
Valores

Fuente: Dolan y Garcia (1997).

Como podemos observar en el cuadro, la secuencia es un continuo en
el que las creencias nutren los valores, estos establecen las normas que
determinan actitudes y conductas, que produciran unos resultados que se
constituyen en experiencias de aprendizaje que alimentan nuestro sistema de

creencias.

62



Tesis Doctoral

Se trata, por tanto, de un elemento dinamico y sobre el que, desde un
punto de vista “ético” de la cultura, podemos actuar para convertirlo en una

palanca fundamental en la consecucién de la estrategia empresarial.

Por otra parte, debemos destacar la aportacion que los autores realizan
al distinguir tres tipos de valores en toda organizacion y entre los cuales debe

existir un equilibrio.

En primer lugar, distinguen tres niveles de satisfaccion o valor aportado

para las personas:

- Elvalor utilitario o extrinseco: satisfaccién que para quien mantiene una
conducta obtiene a través del entorno, por ejemplo reconocimiento o

dinero.

- El valor intrinseco: satisfaccion que obtiene de manera interna el
individuo que realiza la accién independientemente de los efectos

externos, como por ejemplo aprendizaje, estimulo o diversién.

- El valor trascendente: satisfaccion que la conducta produce en
personas distintas a quien la ejerce, aportando utilidad para otras

personas.

Un trabajo plenamente motivador abarca los tres niveles: utilitario,
intrinseco y trascendente. Es por ello, que el maximo compromiso de las

personas se obtiene cuando el sistema de valores recoge los tres aspectos.
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Sin duda, resulta muy dificil conseguir satisfaccién en los tres niveles a la vez,
pero sin duda debemos intentarlo a través, de todos los mecanismos de

organizacion de que dispongamos.

En este sentido, los autores proponen lo que denominan el sistema
“Triaxial” de valores, el cual esta representado por tres ejes, que recogen
valores ético-sociales, valores praxicos (econdmico-pragmaticos) y los

poiéticos (emocionales).

Los valores ético sociales son comunes a todos los empleados, y
determinan su comportamiento. Estan relacionados con valores como la

honestidad, el respeto o la lealtad.

Los valores praxicos o pragmaticos estan relacionados con los
aspectos econdmicos de la organizaciéon. Son necesarios para dar soporte y
para integrar diferentes subsistemas organizativos. Son valores que hacen
referencia al desempefo, a los estandares del producto o servicio, y a la
productividad. Estos valores tienen un efecto significativo en actividades como

la planificacion, el aseguramiento de la calidad o el area financiera.

Los valores emocionales tienen que ver con los sentimientos
individuales de los miembros de la organizacién, como la confianza, la auto-

conciencia, la auto-confianza, la apertura o la flexibilidad (Krzakiewicz, 2012).

Aun reconociendo que el mundo empresarial no gira en torno al
imperativo ético, ni al de la emocionalidad creativa, sino mas bien, en torno al

imperativo de la utilidad medida en resultados econémicos, parece claro una
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tendencia a reconocer la importancia de esos otros valores para incrementar
la dimensién humana de la empresa como elemento diferenciador y que

puede ser fuente de ventajas competitivas (Salas-Vallina et al., 2017).

Los tres grupos de valores son necesarios para tener una cultura
organizativa equilibrada que permita aumentar los resultados, tanto a nivel de

autoestima personal como organizativa.

Si atendemos a los objetivos finales de la direccidbn por valores,

podemos destacar los siguientes aspectos:

- Persigue el equilibrio entre la entre la salud econdmica, la salud ética y
la salud emocional de la empresa, lo que facilita el compromiso y, junto

con otros mecanismos, una mayor ventaja competitiva en el mercado.

- Construye de manera consensuada una idea ilusionante de hacia

dénde vamos y para qué.

- Disminuye la complejidad organizativa, a través de la orientacion

estratégica que aportan unos valores alineados con la vision de la

empresa, lo que facilita la autonomia y el autocontrol.

- Incrementa la legitimacion y credibilidad de la propiedad y del equipo

directivo de la organizacién ante ellos mismos, y los “stakeholders.”
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Creemos que este modelo da perfecto soporte al diagnostico cultural que

pretendemos abordar, especialmente al tratarse de una organizacién compleja y

cuya aportacion de valor esta soportada fundamentalmente en el factor humano.

A partir de la revision tedrica anterior, en los dos siguientes apartados se

proponen las hipotesis de esta Tesis doctoral.

2.7. Hipoétesis del estudio cualitativo

66

Hipotesis 1a: Existen unos valores compartidos comunes en la
organizacion.

Hipotesis 1b: Existen grandes diferencias entre los valores percibidos
y deseados entre directivos y otros grupos que denoten la existencia
de subculturas.

Hipotesis 1c¢: Existen diferencias entre la cultura percibida y la deseada
por la organizacion.

Hipotesis 1d: Al tratarse de wuna organizacion de caracter
publico/privada, existe un mayor peso de los valores econémicos

frente a los éticos y poiéticos.
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2.8. Hipétesis del estudio cuantitativo

Hipotesis 2a: Existen unos valores compartidos comunes en la

organizacion.

Hipotesis 2b: Existen diferencias entre la cultura percibida y la percibida

por el equipo de Direccion y el personal clave.

Hipotesis 2c: Existen diferencias entre la cultura definida por la

direccion y la deseada por la organizacion.

Hipotesis 2d: Existen subculturas que podamos asociar a las distintas

variables introducidas en el estudio (categoria profesional, centro de

trabajo, area de trabajo, edad, sexo, etc.)

Hipotesis 2e: Existe un equilibrio entre las distintas dimensiones del

modelo Triaxial.
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3. ANALISIS CUALITATIVO

69



Fernando Gil Bort

70



Tesis Doctoral

3. ANALISIS CUALITATIVO

3.1. La investigacion cualitativa y el estudio de casos

En el trabajo que hemos realizado hemos utilizado técnicas de
investigacion cualitativa, cuyo objetivo es producir investigacion apoyandose
en el sistema de creencias de los participantes en el proceso. Ofrece
informacion sobre la conducta a través de la observacién de eventos y
actividades, aportando mucha informacion relevante sobre como se

comportan las personas y cuales son sus percepciones.

Las principales finalidades del analisis cualitativo segun expresan
algunos autores son: la busqueda del significado de los fenbmenos a partir de
los datos concretos, confirmar o rechazar hipétesis, y ampliar la comprensién

de la realidad como una totalidad.

Segun Yin (1994) y Fernandez (1999), el proceso de aplicacion de las

técnicas cualitativas se estructura en las siguientes etapas:

- Planteamiento general de los estudios cualitativos. Es necesario

profundizar en el problema planteado y en las caracteristicas de la

situacion de partida ante la formulacion de los objetivos especificos.
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Eleccidn de las técnicas cualitativas (observacion participante, notas de
campo, entrevista interactiva no estructurada y semi-estructurada,

grupo de enfoque, entre otros)

Muestreo y trabajo de campo. El objetivo del muestreo cualitativo es
comprender el fendmeno de interés, entonces se seleccionan
individuos y contextos desde los cuales puede aprenderse mucho

acerca del fendmeno.

Analisis de resultados e informe. El investigador analiza los resultados
cualitativos aplicando, principalmente, técnicas psicolégicas que
permiten valorar de forma cualitativa las motivaciones, opiniones,
actitudes y emociones y, en general, la conducta de los entrevistados

hacia el tema obijetivo.

Es conveniente resaltar que los resultados de un estudio cualitativo no

se extrapolan de igual forma que los resultados de un estudio cuantitativo.

Con la investigacion cualitativa se pueden detectar avisos y sefiales del

comportamiento de un colectivo de individuos utiles para su interpretacion vy,

por consiguiente, validas también para el disefio de acciones mas adaptadas

a las caracteristicas de ese colectivo. Por lo tanto, es aconsejable contrastar

las conclusiones de un estudio cualitativo con las partes implicadas antes de

elaborar el informe final.
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La técnica cualitativa, con la que desarrollamos nuestro estudio, es el
estudio de casos. Segun Fernandez (1999) el estudio de casos es un analisis
intensivo de algunos ejemplos seleccionados, de forma que se consiga una
lucida y sagaz comprensién del fendmeno estudiado, y que sirva para plantear
teorias y modelos que guien posteriores investigaciones.

Asi pues, realizaremos el trabajo sobre la Institucion Sanitaria a través del
estudio de casos, fundamentalmente porque el fendmeno estudiado no puede

ser separado de su contexto (Ruiz et al., 1998).

3.2. La seleccion del caso

Como hemos indicado previamente, consideramos que el estudio de
casos constituye la metodologia mas apropiada para el alcance de nuestro
objetivo empirico. En la metodologia cualitativa la seleccién de los casos no
tiene un fundamento estadistico sino tedrico (Yin, 1994); es decir, se
selecciona el caso en funcion de la idoneidad para estudiar el fendmeno. En
nuestro caso realizaremos el estudio en un hospital publico/privado dentro de
la Unién Europea, lo que significa que la financiacién, propiedad y control son

publicos y la gestion de la prestacion del servicio es privada.

Como ya hemos apuntado, parece claro que un estudio sobre cultura
organizativa tiene perfecto encaje con una cultura tan compleja como la de

una institucion sanitaria. Asimismo, resulta aun mas adecuada por la
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importancia que tiene para la estrategia organizativa, cuyo cumplimiento
puede verse impulsado o desvirtuado en funcién de la existencia de

determinados valores y que estos sean compartidos.

3.3. Descripcion de la actuacién

Para identificar y definir los valores que conforman la cultura de la
empresa, desde la perspectiva de la direccion y del personal clave de la

misma, nos hemos apoyado en distintas herramientas.

En primer lugar, identificamos grupos que pudieran representar
distintos estamentos de la organizacién, todos ellos relevantes para la
creacion y transmisién de la cultura organizativa. En consecuencia, hemos

trabajado con 3 grupos de participantes:

- Los miembros del Comité de Direccién. Un grupo formado por 9 altos

directivos de la organizacion.

- El'grupo formado por sub-directores de las distintas areas y compuesto

por 15 miembros.

- Un grupo formado por personal considerado clave desde el punto de
vista de la direccion de RRHH (jefes de servicios, etc.), y compuesto

por 18 miembros.
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Todos los grupos incluyen tanto personal del area asistencial como de

gestion, no estando, por tanto, separados por categorias.

Para el proyecto de identificacién de la cultura organizativa hemos

trabajado con cada grupo en dos sesiones de 6 horas.

A lo largo de las 2 sesiones de trabajo que tuvimos con cada grupo,
hemos alternado presentaciones de conceptos teéricos (sobre las nociones
de valores, cultura, direccion por valores como herramienta del cambio, etc.)

con dinamicas individuales y/o de grupos:

- Una primera reflexiéon individual que consistia en definir en 4 a 6
palabras la percepcion que se tiene de la cultura actual de la
organizacion y en apreciar la utilidad de esos rasgos culturales para
conseguir la estrategia de la organizacién. Las aportaciones de los
distintos participantes la agrupamos para determinar la existencia de

percepciones comunes entre los distintos grupos.

- Un cuestionario de valores, denominado “Cuestionario de Valores
Dolan y Garcia” (Anexo 1 y Tabla 2) que permitia acercar los
participantes a la nocion de "valor", haciéndoles reflexionar sobre como
perciben y desean la organizacion en cuanto a una serie de ejes de

conductas.
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Tabla 2. Cuestionario de Valores. Fuente: Dolan y Garcia (1997).

Orientacién al cliente

Orientacion al jefe

Individualismo

Trabajo en equipo

Modernizacion

Respeto por la tradicién

Rutina

Variedad

Gastar

Contener el gasto

Calidad de vida en el trabajo

Malestar en el trabajo

Accidn Reflexion
Crecer Mantenerse
Autonomia Dependencia Jerarquica
Honestidad Falsedad
Divertirse Aburrirse
Imitar Creatividad
Opacidad Transparencia
Burocracia Flexibilidad
Asumir Riesgos Iralo Seguro

Orientacién a la tarea

Orientacién a los resultados

Los participantes valoraban cada uno de los ejes de manera

individual, grupal y en asamblea, su eleccion y grado de las mismas

para cada una de las lineas del cuadro tanto en como perciben la

organizacion como en lo que desean. Es decir, si consideraban que su

organizacion estaba orientada mas al jefe que al cliente, pero un grado

bajo, por ejemplo 2, marcaban solo esta casilla.

Tabla 3. Ejemplo de valoracion del cuestionario de valores.

Orientacion al cliente

Orientacion al jefe

- Una técnica de grupo nominal (Anexo 2), para guiar una reflexion

estratégica sobre cuales son los valores que van a facilitar la
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consecucion de la estrategia de la organizacién. Puesto que resulta
muy importante el significado que otorgamos a cada valor y por tanto
compartir significados, facilitamos un diccionario (Anexo 3) con un total

de 19 valores, repartidos en:

- 8 valores éticos (sociales y morales): confianza, respeto,
transparencia, responsabilidad, responsabilidad social, seguridad,
honestidad y cooperacion.

- 5 valores Poiéticos (emocionales): espiritu emprendedor,
autonomia, iniciativa, orgullo y desarrollo.

- 6 valores econdomicos (practicos o de control): eficiencia,
orientacion al paciente, orientacion a los resultados, disciplina/auto-

disciplina, innovaciéon y mejora continua.

Dicho diccionario tenia caracter de herramienta de apoyo, y no limitaba
el numero de valores sobre los que trabajar. Los distintos grupos, podian
desestimar algunos de los existentes o incorporar otros distintos con su propia

definicion.

Todas las técnicas utilizadas a través de las distintas sesiones, nos han
permitido obtener una informaciéon muy rica acerca de la percepcion que los

participantes tienen sobre la cultura de su organizacién actual y la deseada.

3.4 Evaluacion de Resultados
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Presentaremos los resultados de manera secuencial sobre cada una
de las actividades realizadas con los tres grupos, mostrando las similitudes y

diferencias en cuanto a los aspectos culturales tratados en todas las sesiones.

3.4.1 Definiciéon de la cultura actual percibida

La primera reflexion individual consistia en transmitir de manera

abierta, a través de una frase breve, la percepcion que tienen los participantes

de la cultura actual de la organizacion.

Coincidencia de aspectos positivos:

Los 3 grupos coinciden sobre los aspectos positivos siguientes:

- Orientacion a la accion y capacidad resolutiva: buena reactividad en los

momentos de urgencia, flexibilidad, agilidad, adaptabilidad vy

dinamismo.

- Orientacion al paciente, calidad del trato, cercania.

- Calidad asistencial, consecucién de buenos resultados
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- Alto nivel de compromiso, responsabilidad y profesionalidad del

personal

- Capacidad de los equipos de coordinarse entre si (gracias a la
profesionalidad y al compromiso de cada uno y gracias a la intuicion y

al sentido comun).

- Buen ambiente de trabajo, colaboracion, confianza profesional entre

colegas, facilidad para comunicarse y trabajar.

Ademas de esos calificativos, los directores describen la organizacion
como orientada a los resultados y con un alto nivel de supervivencia, con una
cultura de trabajo y de esfuerzo. Ademas, la ven democratica, humana e
informal /natural; abierta al cambio; y rica por ser mixta (combina personal

estatutario y laboral).

Los sub-directores describen la organizacién, como una organizacion
donde se deja espacio para la iniciativa individual. Para ellos, el sentido comun

orienta la toma de decisiones.

Es muy interesante observar que son las/os participantes del grupo
"personal clave" quienes describieron la organizacién como orientada a la
mejora continua, a la innovacién, con buena tecnologia y afan de crecer.

Describieron también la organizacion como orientada hacia la rentabilidad.
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Finalmente, calificaron la organizacion de pionera y hablaron del orgullo
de pertenencia del personal (calificativo que los directores nombraron

también).

Aspectos negativos

La percepcion es igualmente compartida por la gran mayoria de los

participantes en cuanto a las areas de mejora siguientes:

- Falta de planificacién y de vision a largo plazo, con un cambio constante

de las prioridades y una dificultad para entender a dénde vamos.

- Falta de rigory estructura, comunicacion informal, cultura no oficial; con
un buen funcionamiento que se debe mas al compromiso y a la
profesionalidad del personal que a los mecanismos de coordinacién y

planificacion.

- Falta de unidad: entre las distintas tipologias de trabajadores en cuanto

a su relacion contractual, entre hospital y centros de Salud

Varios miembros del grupo directores hicieron hincapié en la
politizacién de la empresa dada la caracteristica de gestion publico privada.

Se sienten muy observados y bajo muchas exigencias.
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Al contrario de los demas grupos, los directores resaltaron la existencia
de bloques y sub-grupos. Algunos afiadieron que las personas que componen

la organizacion tienen mas apego a sus colegas que a la propia organizacion.

Los sub-directores afiadieron su percepcion de la organizacion como
muy “codmoda” y menos innovadora desde unos afos, utilizando la expresién
“‘muertos de éxito”. Ademas, algunos comentaron que se sienten irascibles

por estar bajo presion.

Algunos participantes del grupo "personal clave" anadieron que la
organizacion se caracteriza por una jerarquia excesiva, una infrautilizacion de

los recursos tecnoldgicos y una falta de reconocimiento de los mejores.

3.4.2 Cuestionario de “Dolan y Garcia”

Los participantes evaluaron, por una parte, como perciben la cultura

actual de la empresa y, por otra parte, qué cultura desean para la misma.

En primer lugar y como se puede observar por el disefio de las gréficas,
el primer resultado que observamos es el gran alineamiento de los 3 grupos,
directores, sub-directores y personal clave, tanto en cémo perciben la

organizacion, como en relacion a la cultura organizativa deseada.
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Figura 2. Resultados de valores percibidos y deseados.

Organizacion percibida
- comparativo 3 grupos -

Orientacion Cliente/ Personal clave
Orientacion Jefe

Orientaciénala tarea/
Orientacién a los resultado:

Asumir riesgos/ \\\ Modernizacion/
Iralo seguro Tradicion

/ / /
Burocracia/ /. / // Rutina/
Flexibilidad / / Variedad
Opacidad/ Gastar/
Transparencia Contener gasto
Imitar/ Calidad vida trabajo/

Creatividad \ \_ \ ) g Malestar

Autonomia/
Dependenciajerarquica

e COMité Direccion

= Sub-directores

Organizacion deseada
- comparativo 3 grupos -

e Comité Direccion
e Sub-directores

Personal clave

Orientacién Cliente/
Orientacion Jefe

Individualismo/

Orientaciéna la tarea/
s abajo en equipo

Asumir riesgos/ Modernizacién/

Iralo seguro Tradicion
Burocracia/ \ Rutina/
Flexibilidad Variedad

Opacidad/ \ Gastar/
Transparencia Contener gasto

Imitar/ Calidad vida trabajo/

Creatividad Malestar
Divertirse Accion/
Aburrirse Reflexion

Crecer/

Falsedad Mantenerse

Autonomia/
Dependencia jerarquica

Sin embargo, haremos hincapié en algunas diferencias sensibles:

Organizacion Percibida

En término de “Organizacién percibida”, conviene observar unas

diferencias de percepcion notables entre los 3 grupos:

- El eje “Autonomia - Dependencia jerarquica” el grafico adjunto

muestra que la percepcidon de trabajar en una organizacién que deja

autonomia esta vinculada a la posicion jerarquica que se ocupa en la

empresa: los miembros del grupo “Directores” consideran que la
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empresa esta mas marcada por la autonomia que por la dependencia
jerarquica (autonomia percibida a 2,5 sobre una escala de 5) mientras
que el Personal clave tiene una percepcion totalmente opuesta
(dependencia jerarquica percibida a 2,5 sobre una escala de 5). Los
sub-directores se posicionan a mitad de camino sobre el eje Autonomia

— Dependencia jerarquica.

- El eje “Modernizacion — Tradicion”: los sub-directores se
desmarcan de los directores y del Personal clave en que perciben la
organizacion como mas orientada hacia la tradicion que hacia la
modernizacion. Esta valoracion viene a corroborar el hecho de que
varios participantes de este grupo sienten la empresa como menos

innovadora que al principio, mas “cémoda”.

- El “Individualismo — Trabajo en equipo”: Las/os participantes del grupo
“Personal clave” perciben la empresa como bastante orientada hacia el
trabajo en equipo mientras que las/os demas participantes perciben un
equilibrio entre individualismo y trabajo en equipo. Esta percepcién del
grupo “Personal clave” es coherente con el peso que dieron sus
miembros al valor “Cooperacion” durante el ejercicio de Técnica de

grupo nominal.
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Figura 3. Representacion de resultados de la organizacion percibida.

Organizacion percibida
- comparativo 3 grupos -

Comité Direccion

== Sub-directores

Orientacién Cliente/ Personal clave
Orientacion Jefe

Individualismo/

Asumir riesgos/
Iralo seguro

Modernizacién/
Tradicion

Rutina/
Variedad

Opacidad/
Transparencia

Gastar/
Contener gasto

Imitar/
Creatividad

Calidad vida trabajo/
Malestar

Divertirse Accioén/
Aburrirse Reflexion

Honestidad
Falsedad

Crecer/
Mantenerse

Autonomia/
Dependenciajerarquica

Organizacion deseada

En término de “Organizacion deseada”, el alineamiento de los 3 grupos

es todavia mas evidente. Sefialamos, sin embargo, algunas diferencias:

- “Orientacion a la tarea — Orientacion a los resultados”: Los Directores
desean una organizacion mas orientada a los resultados que los sub-

directores y Personal clave.

- “Gastar — Contener gastos”: los directores desean una organizacion

bastante orientada hacia la contencion de gastos mientras que los sub-
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directores y Personal clave consideran una posicion mas equilibrada
entre gastar y contener gastos, evidentemente inquietos por disponer

de los recursos adecuados.

“Imitar — Creatividad”: Los sub-directores valoran sensiblemente menos
que los directores y Personal clave la oportunidad de Crear en
oposicién a Imitar. Con un espiritu muy pragmatico, subrayaron que
imitar a los que hacen bien puede ser mas eficiente que crear nuevas

maneras de hacer.

“‘Asumir riesgos — Ir a lo seguro” Los Directores desean una
organizacion que sepa asumir riesgos. Los sub-directores y personal
clave disefian una organizacién futura donde haya equilibrio entre

Asumir riesgos e Ir a lo seguro.
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Figura 4. Representacion de resultados de la organizacion deseada

Organizaciondeseada
- comparativo 3 grupos -

Comité Direccidon

== Sub-directores

Orientacion Cliente/ Personal clave
Orientacién Jefe

Individualismo/
abajo en equipo

Orientacidon a la tarea/
Orientacion a los resultados

Modernizacién/
Tradicién

Asumir riesgos/
Iralo seguro

Rutina/
Variedad

Burocracia/
Flexibilidad

Opacidad/
Transparencia

Gastar/

Imitar/ Calidad vida trabajo/
Creatividad Malestar
Divertirse Accién/
Aburrirse Reflexion
Honestidad} Crecer/
Falsedad Mantenerse

Autonomia/
Dependenciajerdarquica

;.Cuales son los cambios culturales deseados?

En primer lugar (con mas de 4 puntos de diferencia entre el valor
percibido, y el valor deseado), se desea:
- Mas transparencia (vs/ opacidad), sobre todo los directores y

Personal clave.
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- Mas flexibilidad (vs/ burocracia), especialmente para los sub-

directores (5 puntos) y el Personal clave

En menor medida (con 3 puntos de diferencia entre “Percibido” y

“‘Deseado”), se desea:

- Mas trabajo en equipo (vs/individualismo), especialmente los

directores

- Mas calidad de vida en el trabajo (vs/ malestar), especialmente el

Personal clave.

- Mas reflexion (vs/ accion), los 3 grupos de igual manera

- Mas autonomia (vs/ dependencia jerarquica): la diferencia entre

percepcion y deseo es muy grande para el personal clave (mas de 6

puntos).
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Figura 5. Representacion de resultados de la distancia entre la organizacion

Distancia entre la organizacion percibida
y la organizacion deseada (media 3 grupos)

Orientacidén Cliente/
Orientacion Jefe == Deseado
Orientacidon a la tarea/ Individualismo/

=== Percibido

Burocracia/
Flexibilidad

Opacidad/
Transparencia

Gastar/
Contener gasto

Calidad vida trabajo/
Malestar

Imitar/
Creatividad

Divertirse Accidén/
Reflexién

Falsedad Mantenerse
Autonomia/

Dependenciajerarquica

percibida y deseada.

Destacar que a propdsito del eje “Gastar - Contener gastos”, los directores
desean mas contencion de gastos mientras que los sub-directores y el

personal clave desean una organizacion que permita mas gastos.
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Figura 6. Representacion de resultados valores y conductas del Comité de

Direccion.

Comité de Direccion:
Valoresy conductas en mi organizacion

==Deseado
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Sub-Directores:
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Figura 7. Representacion de resultados valores y conductas del personal

clave.

Personal clave:
Valoresy conductas en mi organizacion ——Percibido

=== Deseado

Orientacién Cliente/
Orientacion Jefe

Orientacién a la tarea/ - Individualismo/
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Modernizacién/
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Malestar
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Autonomia/
Dependencia jerdrguica

3.4.3 Técnica de grupo nominal para seleccionar un set de valores

compartidos alineados con la estrategia.

La técnica de grupo nominal permitié a cada grupo, tras el analisis de
varios logros colectivos o individuales, identificar las conductas y valores que

- en el pasado — facilitaron la consecucion de esos logros.
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La segunda parte del ejercicio consistia en extrapolar el futuro: por una
parte, analizar si esos valores que sirvieron en el pasado valdrian para el
futuro de la Organizacién, tomando en cuenta su estrategia y entorno, y, por
otra parte, identificar valores que la empresa tendria que desarrollar para
apalancar la consecucion de su estrategia. En cada uno de los 3 grupos,
trabajaron en sub-grupos para proponer una serie de 4 valores.

La tercera parte del ejercicio consistio en priorizar los valores: individualmente,
se eligieron los 9 valores considerados como mas susceptibles de poder

apalancar la consecucion de la estrategia de la empresa.

EITOP 6

El primer cuadro presentado a continuacion es el volcado de las

propuestas de todos los sub-grupos. Hemos organizado los 17 valores

nombrados en valores econdémicos, emocionales y éticos.
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Tabla 4. Propuesta de sub-grupos.

VALORES CLASIFICADOS

Repeticion

Valores econémicos Orientacion al paciente

Profesionalidad

(practicos o de control) Eficiencia

Sostenibilidad

Innovacion y mejora

Valores emocionales | Dedicacion / esfuerzo

Compromiso

(poiéticos o de desarrollo) ———
Iniciativa

Desarrollo

Cooperacion

Honestidad / integridad

Valores éticos Respeto

Responsabilidad social

(sociales y morales) Responsabilidad

Transparencia

Seguridad

Credibilidad

Al Al alalNIW] A== =a2IN=2IDNININ

El TOP 6 de los valores mas votados es:

10

20

30

4°

50

60
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Como primera observacion, notar que la lista de los valores econdmicos
es bastante corta en comparacion con la lista de valores emocionales, y sobre
todo éticos. Sin embargo, en el peso de votaciones, 3 de los 6 valores mas
votados estan dentro de la clasificacién “valores econémicos” (orientacion al
paciente, eficiencia y profesionalidad) pero de los valores estrictamente
vinculado a la consecucion de resultados o a la rentabilidad, solo el valor

eficiencia aparece en el TOPG6.

Principales diferencias entre los 3 grupos

En la Tabla 5, presentamos el detalle de las propuestas de los tres
grupos (los valores en azul oscuro siendo comunes a los 3 grupos y los valores

en azul claro comunes a 2 de los 3 grupos):

Tabla 5. Propuestas de los tres grupos de empleados.

Orden

prioridad Directores Sub-directores Personal Clave
1 orientacion al paciente  cooperacion cooperacion
2 profesionalidad integridad / honradez dedicacion / esfuerzo
3 eficiencia mejora continua innovacion
4 respeto responsabilidad social orientacion al paciente
5) responsabilidad profesionalidad eficiencia
6 iniciativa sostenibilidad mejora continua
7 cooperacion compromiso desarrollo
8 transparencia credibilidad
9 honestidad seguridad
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A pesar de obtener una lista bastante restringida de 17 valores en total,

es interesante analizar las principales diferencias entre grupos:
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- Innovacion y la mejora continua: Los sub-directores y el personal clave

manifiestan bastante inquietud por la innovacion y la mejora continua,
al contrario que los directores. Este resultado es consistente con la
primera descripcion que hicieron de la empresa: los sub-directores
hablaron de una empresa “muerta de éxito” que ha dejado de ser
innovadora porque se siente comoda y el Personal clave, por su parte,

considera que trabajan en una empresa que sigue mejorando.

- Cooperacién: Otra diferencia significativa entre los 3 grupos es la
importancia atribuida al valor cooperaciéon. Tanto los sub-directores como
el Personal clave ven en la cooperacion la mayor palanca para conseguir
la estrategia de la empresa. Los directores también hicieron entrar la

cooperacion dentro de la lista final pero en séptima posicion.

- Orientacion al paciente: los sub-directores no han retenido la
orientacién al paciente como valor fundamental de la organizacion,
argumentando que este valor es tan transversal y omnipresente que se

sobre entiende y esta contenido dentro de cada uno de los demas valores.



Tesis Doctoral

3.4.4. Conclusiones

Los resultados obtenidos nos han permitido dar respuesta al primer

objetivo de esta investigacion, a través de los subsecuentes sub-objetivos.

En primer lugar, podemos concluir que varios rasgos culturales quedan
claramente identificados tras las sesiones de trabajo con los directores, sub-
directores y personal clave. La organizacion esta muy orientada hacia la
accioén y la resolucién del dia a dia y de sus urgencias, en detrimento de una
orientacién hacia la reflexion y la planificacion. Flexibilidad y adaptabilidad
son rasgos culturales que las personas de la organizacién tuvieron que

desarrollar para compensar la falta de planificacion y estructura.

Una de las consecuencias de este desequilibrio entre accion y reflexion
es la percepciéon, compartida por muchos participantes, que la empresa no

conoce con claridad la visidn, y esta aparentemente centrada en el corto plazo.

Cabe matizar, que el propio tipo de actividad de la organizacion,
institucion sanitaria donde las urgencias son clave del servicio que proveen,
puede influir en una percepcién mas acusada y quiza por ello no se refleja

tanto en la cultura deseada.

Si nos apoyamos en la grafica de organizacion percibida, resultado del

cuestionario Dolan y Garcia, encontramos un perfil cultural muy similar entre
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todos los grupos participantes salvo en tres de dieciséis ejes: jerarquia-
autonomia, individualismo-trabajo en equipo y modernizacién-tradicion. Es de
especial relevancia la perfecta alineacién en grado y orientacion del eje
orientacién al cliente-orientacion al jefe, tratdandose de una organizacién con
clara orientacion al paciente/cliente. Encontrandose ademas este valor entre

el set de 6 valores elegidos por todos los participantes.

El compromiso y la profesionalidad del personal de la organizacion
aseguran a la empresa un buen funcionamiento y buenos resultados, pero es
a través de la cooperacién, tal y como la perciben y manifiestan los
participantes de todos los grupos, la que explica codmo consigue ofrecer
buenas prestaciones una empresa descrita como informal y orientada mas

hacia lo urgente e inmediato.

En segundo lugar, existen diferencias entre los distintos grupos
participantes, y estas son mas significativas cuanto mas separacion existe en
relacion a la jerarquia, lo que por otra parte, tiene bastante sentido.

No obstante, hemos podido comprobar a lo largo de todas las sesiones que
no existen grandes diferencias entre los distintos grupos con los que hemos
trabajado, lo que creemos nos permite concluir que existe una comunion
importante en cuanto a la cultura percibida, pero aun mas en cuanto a la
cultura organizativa que desean los distintos grupos, lo que niega de algun

modo la existencia de distintas subculturas dentro de la organizacion.
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En tercer lugar, existe un gap relativamente importante entre la cultura
percibida y la deseada por la organizacién (Anexo 6), lo que determina que

nos encontramos con una organizacion dinamica y orientada a la mejora.

Se trata de una organizacion que, pese a los buenos resultados en
términos de gestion, no se ha abandonado a la autocomplacencia y persigue

mejorar en bastantes aspectos del modelo trabajado de Dolan y Garcia.

Todos los grupos, identificaron la necesidad de incrementar la
transparencia en la organizacion a la vez que se disminuye la burocracia y se

promueve la autonomia de los empleados en la toma de decisiones.

A su vez, los grupos con los que hemos trabajado desearian un
incremento del trabajo en equipo acompafnado por la mejora de la calidad de

vida en el trabajo.

Finalmente, y aunque consideran que deben seguir siendo una
organizacion orientada a la accion, desearian incrementar algunos puntos un

mayor nivel de reflexion.

En cuarto lugar, a través de las distintas actividades hemos podido comprobar

como el peso de valores éticos y poiéticos ha sido mas relevante que los que

hemos considerado econdmicos.
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Considerando el modelo de gestion privada con accionistas y el deseo
de la empresa de seguir siendo competitiva, nos parece importante como
elemento de reflexion el hecho de que valores como rentabilidad,
sostenibilidad u orientacién a los resultados no hayan sido considerados como
prioritarios a pesar de haber sido propuestos y debatidos. Solo el valor
“sostenibilidad” aparece en la lista de los 17 valores, propuesto por los sub-

directores unicamente, pero con muy pocas votaciones (112 posicion).

Cabria interpretar que se consideran totalmente integrados en la cultura
de la organizacion y por tanto no es necesaria su identificacion explicita, lo
que cuadraria con el deseo de disminuir la orientacion a “contener el gasto”
tal y como ha sido manifestada a lo largo de las sesiones y como se observa

también en los resultados del “cuestionario de Dolan y Garcia”.

Finalmente, y como resultado de todo el trabajo, creemos que nos
encontramos ante una organizacion con una cultura fuerte y en la que existen
valores compartidos, lo que determina la existencia de una fuerte palanca de

accién para la consecucién de la estrategia.
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4. ANALISIS CUANTITATIVO
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4. ANALISIS CUANTITATIVO

En el anterior trabajo, ya apuntabamos la idoneidad de la organizacion
elegida para analizar la cultura, en la medida en que los hospitales y servicios
de atencion médica, el valor que tienen estas organizaciones para las
personas que reciben sus atenciones, proviene, no tanto de sus recursos
tecnolégicos, como por las conductas y actitudes de los empleados,
relacionadas, por una parte, con el trato en la atencién directa al paciente y
por otra, con la busqueda de la mejora continua del servicio que prestan,

mediante la innovacion, el trabajo en equipo, etc..

Todos estos aspectos van a venir determinados por la cultura
organizativa, por los valores compartidos por todos los miembros de la

organizacion.

Y si en el anterior trabajo, conseguimos identificar la existencia de una
cultura compartida entre los miembros de la direccion y los mandos
intermedios, ahora tenemos la oportunidad de contrastar de manera empirica
la cultura organizativo y comprobar si los valores compartidos por la direccién

se han transmitido a la organizacion.

Por otra parte, las organizaciones sanitarias son especialmente
complejas por la existencia de grupos de profesionales con una cultura

“gremial” muy fuerte, como son los médicos, enfermeras, etc. Acompanado,
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en este caso concreto, por la existencia de dos tipos de empleados en cuanto
a la relacion contractual, funcionarios y relacion laboral. Estos aspectos, no
pudieron ser analizados mediante el trabajo anterior y eran una carencia

manifiesta que, a través del presente trabajo, pretendemos resolver.

A través de este diagnostico pretendemos observar:

Si existen unos valores compartidos comunes en la organizacion.

- Si existen diferencias entre la cultura percibida y la percibida por el

equipo de Direccién y el personal clave.

- Si existen diferencias entre la cultura definida por la direccion y la

deseada por la organizacion.

- Si existen subculturas que podamos asociar a las distintas variables
introducidas en el estudio (categoria profesional, centro de trabajo,

area de trabajo, edad, sexo, etc.)

- Si existe un equilibrio entre las distintas dimensiones del modelo

Triaxial.

Nuestro modelo parte de la idea de considerar la cultura como un
elemento indispensable desde el punto de vista de la direccidn estratégica de

las organizaciones, compartiendo el enfoque de Schein (1985), donde la
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estrategia esta fuertemente influida por la cultura de la organizacion,
entendida esta como un conjunto de presupuestos y asunciones basicas que
un grupo crea o descubre y asume, adaptandolos para abordar la influencia
del entorno y el desarrollo interno y que son mostrados a los nuevos

empleados como la manera de correcta de hacer y pensar de la organizacion.

La cultura se concreta en las conductas que se consideran adecuadas
para abordar y resolver los problemas a los que se enfrentan constantemente
las organizaciones, dando como resultado las rutinas propias de una

organizacion (Simon, 1976).

Ahora ya sabemos lo que representa la cultura y la funcién estratégica
que le corresponde, pero la cultura no es un elemento tangible, decimos que
se trata de un recurso intangible sobre el que podemos actuar para ayudar a
la empresa a conseguir su adaptacion al entorno garantizando su

supervivencia, por tanto, no sera facil observar la cultura de una organizacion.

Para Hofstede (1998), el corazéon de la cultura organizativa son los
valores compartidos por los miembros de la organizacion, los cuales no
podemos observar de manera directa y deben ser detectados a través de las
conductas de los individuos ante determinadas situaciones y es a través de

estos sobre los que nos apoyaremos a lo largo del trabajo.
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Desde un enfoque de Direccion estratégica, los valores de la organizacion son
los elementos que actuan como cauce para la consecucion de la misién y la
vision de la organizacién y por tanto, parte relevante de la estrategia de la

organizacion.

- Disminuir la complejidad organizativa, a través de la orientacion
estratégica que aportan unos valores alineados con la vision de la

empresa, lo que facilita la autonomia y el autocontrol.

- Incrementar la legitimacién y credibilidad de la propiedad y del equipo

directivo de la organizacion ante ellos mismos, y los “stakeholders.”

Este modelo resulta especialmente adecuado en la medida en que pone el
factor humano en el centro del analisis (Quintana 2000) y las organizaciones
sanitarias aportan su valor, no tanto, en funcion de los recursos tecnolégicos
como de la prestacion del servicio que realicen las personas que conforman

la organizacion, en especial en el nivel asistencial de la organizacion.

Ademas, la organizacion objeto del estudio es una organizacion de servicios
sanitarios de caracter publico- privado, lo que aporta complejidad cultural

debido a la interaccién de ambos sistemas.

En los ultimos tiempos, las administraciones publicas son capaces de
responder de manera mas dinamica a las exigencias de un entorno mas

complejo y de recursos mas limitados (Ruiz, 2005). De hecho, se han
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producido cambios importantes en el enfoque de gestion que realizan las
instituciones publicas, buscando una mejora constante en la eficiencia de
recursos a través de una mejora del desempefo de procesos y miembros

(Garcia 2007; Hernandez 2005).

En el caso de nuestro estudio, se trata de una organizacion hibrida,
institucion publica con gestion privada y entre estos dos modelos existen, sin
duda, notables diferencias entre los modelos de gestidn. Asi, mientras que las
instituciones sanitarias publicas, mantienen un alto nivel de burocracia con un
escaso nivel de autonomia de los miembros de la organizacion, y todo ello,
pese a disponer de cierto grado de libertad en algunas politicas (Rego , Nunes
y Costa 2010), las instituciones de caracter privado se acercan mas a un
estilo de gestion mas cercano a las ideas de Quintana (2000) donde el factor
humano esta en el centro del sistema y es un factor decisivo en los procesos

de gestién de la salud (Harris, Cortvriend y Hyde 2007).

En este sentido, resulta doblemente interesante identificar el perfil

cultural de una organizacion que incorpora caracteristicas de ambos modelos.

4.1 Descripcion de la actuacion

Tras la investigacidn cualitativa realizada en el primer trabajo, y

atendiendo a las carencias que el anterior trabajo mostraba, nos proponemos
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realizar una investigacién cuantitativa con una muestra suficiente de toda la

organizacion.

Para ello, elaboramos un cuestionario (Anexo 5) a partir de la lista de
los valores obtenida en las sesiones cualitativas realizadas con Directivos y

personal clave de la organizacion.

Los 17 valores votados por los participantes estan incluidos en la lista.
Generalmente, aparece tal y como fueron expresados por los participantes;
sin embargo, proponemos que innovacion y mejora continua aparezcan como
2 valores distintos, y hemos unido ciertos valores cercanos para llegar a un

unico concepto. es el caso para:

- Dedicacion/esfuerzo: hemos retenido el concepto unico de esfuerzo.
El matiz “Dedicaciéon” lo evaluaremos a través de la conducta que consiste en
“anteponer las necesidades de la organizacion por delante de las suyas

propias”.

- Honestidad, integridad, respeto, credibilidad estan juntos bajo el

concepto de integridad.

- Responsabilidad: la hemos integrado en el valor Profesionalidad,
incluyendo en la definicién de la conducta el matiz de “cumplir con sus tareas

y responsabilidades”.
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Asi, obtenemos la lista siguiente:
Econdmicos (practicos o de control)
e Orientacion al paciente
e Profesionalidad.
e Mejora continua
e Innovacion
e Sostenibilidad

e Eficiencia

Eticos (sociales o Morales)
e Cooperacion
e Transparencia
e Responsabilidad social
¢ Integridad

e Seguridad

Poiéticos (emocionales)
¢ Iniciativa
e Desarrollo profesional
e Esfuerzo

e Compromiso
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Hemos ampliado la lista con 6 valores mas que creemos deben
aparecer en la encuesta para un tipo de organizacion como la que nos ocupa,

los cuales has sido consensuados con la direccién de la misma:

- Econdmicos (practicos o de control)
e Resolucion (u orientacion a la accion)
e Coordinacién (u orientacién a la planificacion)

e Orientacion a los resultados

- Poiéticos (emocionales)
e Orgullo de pertenencia
e Aprendizaje

e Adaptabilidad

Esta lista de 21 valores ha sido desplegada en un total de 40 conductas, 2 por

valor salvo para desarrollo y responsabilidad social, para intentar obtener

matices sobre la redaccion final que debe tener cada valor y por tanto la

cultura compartida.

De esta forma, el listado definitivo de valores es el siguiente:

- Dimension ética: orientaciéon al paciente, profesionalidad,

cooperacion, integridad, responsabilidad social, transparencia, y seguridad.
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- Dimensién econdémica: sostenibilidad, innovacion, mejora continua,

orientacién a resultados, resolucion, coordinacion, y eficiencia.

- Dimensiéon emocional: esfuerzo, compromiso, iniciativa, desarrollo

profesional, aprendizaje, orgullo de pertenencia, y adaptabilidad.

4.2. Medicion: proceso de validacion de la escala de medida

HEVAIN

Las escalas de medida permiten medir constructos con informacion
recogida de variables observables. Las escalas pueden ser unidimensionales,
0 pueden componerse de varias dimensiones. En el caso del modelo triaxial
de Dolan y Garcia (1997), la escala de medida que se pretende validar cuenta

con tres dimensiones: emocional, ética y econdémica.

Para validar la escala de medida, se utilizaran modelos de ecuaciones
estructurales, que permiten analizar las propiedades psicométricas de
dimensionalidad, fiabilidad y validez (Del Barrio y Luque, 2000), a través del
analisis factorial confirmatorio (Hair et. al., 2017). Este tipo de analisis permite
establecer con antelacién el numero de variables latentes y sus conexiones
con las variables observables, de forma que se introducen unas restricciones
de partida que indican las variables que estan influenciadas, asi como por qué

factores. Asimismo, se determinan las variables que tienen errores de medida,
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las correlaciones entre factores, y los valores de las cargas factoriales (Del

Barrio y Luque, 2000).

Por lo tanto, el analisis factorial confirmatorio tiene claras ventajas en
relacion a otras técnicas como el Alfa de Cronbach, el cual es un coeficiente
tradicionalmente utilizado para examinar las escalas de medida. Cuando el
Alfa de Cronbach presenta valores elevados, podemos pensar inicialmente en
una alta fiabilidad de la escala de medida. Sin embargo, altos valores del Alfa
de Cronbach no garantizan que todos los items pertenezcan a una unica
variable latente (Devellis, 1991). Ademas, el Alfa de Cronbach no permite
determinar la cantidad de variables latentes que afectan a los items de la
escala, con lo que podemos encontrar un valor elevado de este coeficiente

como resultado de altas correlaciones medias entre los items.

Para evaluar las propiedades psicométricas de las escalas de medida,
se seguiran los métodos indicados en la tabla XX. Estos métodos incluyen el
analisis de la dimensionalidad, la cual se refiere a la adecuacion de la
estructura factorial de la variable. La fiabilidad evalua la calidad de la escala,
considerando las desviaciones que puedan darse por errores causales.
Finalmente, la validez examina el grado en el que estamos midiendo lo que

realmente se pretende medir.

Tabla 6. Metodologia para analizar las propiedades psicométricas del

constructo HEVAIN. Fuente: Adaptado de Alegre (2003) y Hair et al. (2017).
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PROPIEDADES
PSICOMETRICAS

METODOLOGIA DE COMPROBACION

DIMENSIONALIDAD

FIABILIDAD

VALIDEZ DE CONTENIDO

VALIDEZ CONVERGENTE

VALIDEZ DISCRIMINANTE

Estimacion y ajuste del modelo del que tedricamente se
deduce la construccion del instrumento de medida, a
través del analisis factorial confirmatorio

Fiabilidad de cada indicador > 0,5
Fiabilidad compuesta > 0,7

Revision de la literatura

Coeficiente de Bentler-Bonett > 0,9
Magnitud de las cargas factoriales > 0,4

Coeficientes de los valores t > 1,96 (estadisticamente
significativos)

Matriz de correlaciones entre las dimensiones

A continuacién, se presentan las distintas fases del proceso de

validacion de las escalas de medida HEVAIN ("healthcare values inventory"),

que incluye tres dimensiones que se corresponden con los valores poiéticos,

ético-sociales, y praxicos. El proceso incluye la validacion de la

dimensionalidad, fiabilidad y validez
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4.2 1. La dimensionalidad de la escala HEVAIN

La escala de medida del inventario de valores en organizaciones
sanitarias se compone de cuarenta items, con valores en un una escala Likert

en un rango de 1 a 10, que dan lugar a tres dimensiones:

- Dimensién ética: se compone de trece items. Un ejemplo de item seria
“Las personas que componen la organizacion se esfuerzan en detectar y
cubrir las necesidades del paciente o, en su caso, en canalizarlas al area

correspondiente”.

- Dimensién econdmica: se compone de catorce items. Un ejemplo de
item seria “Las personas que componen la organizacién utilizan los recursos

que estan a su disposicidon bajo criterios de idoneidad, eficacia y eficiencia

- Dimensién emocional: se compone de trece items. Un ejemplo de item
seria “Las personas que componen la organizacibn cumplen con sus
responsabilidades sin presentar excusas a pesar de las dificultades,

adversidades o de la presion del tiempo.

En la figura 8 se presenta en un diagrama la dimensionalidad del constructo

"inventario de valores en organizaciones sanitarias".
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Figura 8. Dimensiones del constructo HEVAIN

< S S
Valores éticos .. | V13
7 e e
Valores V14 V27
econdémicos
- s 7
Valores V28 | ... V40

emocionales

Nota: HEVAIN = healthcare values inventory

El analisis de la dimensionalidad permite comprobar, mediante el
analisis factorial confirmatorio, la adecuacién de la estructura factorial
propuesta. El ajuste del modelo factorial de segundo orden nos permite
realizar esta comprobacién. En la Tabla 174 se muestran los estimadores

estandarizados de los parametros del modelo.
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Tabla 7. Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida y

perturbaciones del modelo

item F1 F2 F  Errore | ite F2 F3 HEVAI  Errore
3 sy m N sy
pertur pertur
b. b.
V1 0,683 (1) 0,730 V27 0,732 0,682
V2 0,696 0,718 V28 0,813 (1) 0,582
V3 0,803 0,595 V29 0,809 0,588
V4 0,813 0,582 V30 0,862 0,507
V5 0,828 0,561 V31 0,797 0,605
V6 0,841 0,541 V32 0,849 0,528
\%i 0,838 0,546 V33 0,831 0,556
V8 0,834 0,552 V34 0,794 0,608
V9 0,850 0,527 V35 0,860 0,510
V1o 0,820 0,573 V36 0,872 0,489
Vil 0,707 0,708 V37 0,780 0,626
Vi2 0,723 0,691 V38 0,729 0,685
Vi3 0,798 0,603 V39 0,777 0,629
V14 0,798 0,603 V40 0,852 0,523
©)

V15 0,778 0,629 F1 0,647 0,216
V16 0,816 0,578 F2 0,775 0,230
V17 0,781 0,625 F3 0,864 0,129
V18 0,805 0,593

V19 0,824 0,567

V20 0,806 0,592

V21 0,819 0,574

V22 0,860 0,510

V23 0,740 0,673

V24 0,809 0,588

V25 0,826 0,563

V26 0,743 0,669

(1) Con el fin de fijar la escala de la variable latente, el parametro se ha fijado en 1. Los parametros estimados son

estadisticamente significativos, al 95% (t=1,96).
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Tabla 8. Valores de ajuste del modelo factorial de segundo orden

HEVAIN
Mod. Satorra-Bentler g.l. p-valor BBNFI CFI RMSEA NC (=x2/
%2 g.l.)
HEVAIN  2039,120 736  0.092 0,915 0,965 0,059 2,770

En la Tabla 7 podemos observar que los valores de todas las cargas
factoriales son suficientemente elevados y significativos. La Tabla 8, muestra

un ajuste adecuado del modelo factorial de segundo orden HEVAIN.

Los valores de los indices BBNFI y CFl son superiores a 0,90, valor del
indicado chi-cuadrado normado tiene un valor inferior a tres (Bagozzi y Yi,

1988), y el indicador RMSEA es inferior a 0,08 (Hair et al., 2017).

4.2.2. La fiabilidad de la escala HEVAIN

En la siguiente tabla (Tabla 176) se pueden comprobar los valores de
R? de los items de la escala HEVAIN. Los datos muestran que la fiabilidad
individual es satisfactoria, ya que se supera el valor de 0,50.

La fiabilidad compuesta en cada factor revela valores 6ptimos, todos
por superiores a 0,7, lo cual revela que cada conjunto de items es capaz de
explicar una porcion de la variacion del factor mayor que la explicada por el

error de medida.
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Tabla 9. Fiabilidad de los factores de la escala HEVAIN

. Nota: FB = Fiabilidad compuesta.

Model FB R?

F1 0,955 V1 V2 V3 \Z: V5 V6 V7
0,532 0,514 0646 0,662 0,686 0,707 0,703

V8 V9 V10 V11 V12 V13
0,695 0,722 0,672 0,509 0,523 0,637

F2 0,960 V14 V15 Vie V17 V18 V19 V20
0,637 0,605 0,666 610 0,648 679 0,649

V21 V22 V23 V24 V25 V26 V27
0,671 0,740 0,547 0,654 0,683 0,553 0,536

F3 0,963 V28 V29 V30 V31 V32 V33 V34
0,661 0,654 0,743 0,635 0,722 0,691 0,631

V35 V36 V37 V38 V39 V40
0,740 0,760 0,608 0,531 0,604 0,726
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4.2.3.- La validez de contenido de la escala HEVAIN

El inventario de valores organizaciones sanitarias se mide a través de
una escala que se sustenta en el modelo de Dolan y Garcia (1997). Se trata
de un modelo muy sélido en la literatura de direccion por valores. Su propuesta
de modelo Triaxial es congruente con la propuesta de Sen (2000), Premio
Nobel de Economia 2018, cuando proponen ir mas alla de la restriccion del
concepto de "valores de empresa". El modelo de Dolan y Garcia (1997)
aparece como respuesta a la necesidad actual de ser eficiente, ético y
emocional en contextos de creciente complejidad y dinamismo, donde valores
como el compromiso, la confianza o la pertenencia se vuelven fundamentales.
Su propuesta tiene un caracter humanista e integrador, en el que la persona

es el centro de la gestidon de la empresa.

El modelo Triaxial transforma la cultura de control en una cultura
orientada hacia el desarrollo, que facilitan a la organizacion posicionarse para
su transformacion social desde el mundo empresarial. Podemos decir que el
modelo de direccién por valores de Dolan y Garcia complementa a modelos

anteriores, como la direccién por objetivos o la direccidon por instrucciones.

Utilizando este modelo como base, se realizaron diversas entrevistas
con directivos y empleados. De esta forma, se llevd a cabo una primera fase
exploratoria mediante dos técnicas cualitativas diferentes. La primera fueron
grupos de discusion, y la segunda fueron entrevistas con expertos, lo cual

aporté mayor obijetividad y enriquecié la recogida de informacién para dar

119



Fernando Gil Bort

mayor rigurosidad a la escala de medicion. La escala de medida HEVAIN,
parte, por lo tanto, de la medicion de los valores éticos, econémicos y

emocionales previamente medidos en la escala de Dolan y Garcia (1997).

La validez de contenido se ha visto a su vez confirmada por posteriores
trabajos realizados en otras organizaciones sanitarias entre personal de
direccion. Sirva como ejemplo el trabajo realizado con la gerencia de Quirdn
para la zona de Levante durante mas de cuatro afios, donde se pudo confirmar

cualitativamente el modelo de escala propuesto.

La validez de contenido de la escala también se pudo contrastar en
trabajos realizados con Vithas en los que se analizé el peso de los valores en
decisiones clave.

Finalmente, en trabajos realizados con el Hospital Intermutual de
Levante entre los afios 2015 y 2018, con todo el equipo directivo, jefes de
servicio y personal en general, permitié analizar los valores estratégicos de la

empresa siguiendo el modelo tedrico propuesto.
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4.2.4. La validez convergente de la escala HEVAIN

La validez convergente se refiere a la existencia de una alta correlacion
entre la del constructo que estamos evaluando y otros constructos que valoran
el mismo concepto (Camison, 1999). Para confirmar la validez convergente
podemos utilizar el indice de Bentler-Bonet (BBNFI, Bentler y Bonet, 1980),
referido al valor de las cargas factoriales y de los valores t (Bollen, 1989). Este
indice debe de presentar valores superiores a 0,9, y a su vez las cargas
factoriales deben de ser mayores al valor de referencia 0,4 (Hair et al., 2017).
Igualmente, lo valores t han de ser superiores a 1,96 (Anderson y Gerbing,

1982). Las tablas 7 Y 8 muestran que todas estas condiciones se cumplen.

4.2.5. La validez discriminante de la HEVAIN

A través de la validez discriminante conocemos el nivel de relacion
entre dos medidas que pretenden medir conceptos similares. Esto nos da
garantias de que la escala mide el concepto que se pretende y no otros. A
través de la validez discriminante podemos asegurar que las dimensiones de

la escala miden elementos diferentes.

Para confirmar la validez discriminante, se analizaran las correlaciones
entre las dimensiones de valores éticos, econémicos y emocionales. Cuando

los coeficientes de correlacién presentan valores menores o iguales a 0,90,
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podemos confirmar que existe validez discriminante (Luque, 1997). Los
resultados muestran, en la tabla 177, que todas las correlaciones entre las
dimensiones de la escala HEVAIN son inferiores a 0,90, por lo que podemos

confirmar que cada dimension de la escala mide factores distintos.

Tabla 10. Correlaciones entre las dimensiones de la escala

HEVAIN. Nota: Los coeficientes de correlacién son significativos

(p<0,01).
Valores Valores
Valores éticos
econdmicos  emocionales
Valores éticos 1
Valores econémicos 0,782 1
Valores emocionales 0,798 0,881 1

Para confirmar la validez discriminante, siguiendo a Gatignon et al.
(2002), realizaremos otro tipo de analisis, en el cual examinaremos dos a dos
las dimensiones de la escala HEVAIN. Podemos asegurar la validez
discriminante de esta escala, es decir, si ambas dimensiones son distintas, si

puede rechazarse la hipotesis de que forman una sola escala (Escrig, 2001).

Utilizaremos el analisis factorial confirmatorio entre las tres

dimensiones de la escala HEVAIN, seleccionadas de dos en dos, para
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posteriormente estimar otro modelo en el que fijaremos a uno la correlacién
entre las dos dimensiones. Si encontramos una diferencia significativa,
podemos confirmar la validez discriminante. La Tabla 178 muestra que el
modelo donde la correlacion es distinta de 1, presenta un mejor ajuste para
cada par de dimensiones. Por lo tanto, podemos confirmar que ambos

constructos son diferentes.

Tabla 11. Correlaciones, chi-cuadrado, grados de libertad, y p-valor

de las dimensiones de la escala HEVAIN

Valores éticos Valores econémicos

@ df 22 p @ df 2 p

0,782 324 1.104,958 0,09
Valores econémicos

1 325 1.459,784 0,04

0.798 299 961,529 0,172 0,881 324 1.084,381 0,09
Valores emocionales
1 300 1.656,324 0,03 1 325 1.298,114 0,02

4.3. Descripcion de la muestra

Se trabaja con la informacion recogida de 535 encuestados. El trabajo
de campo se realiza en 2012. Se trabaja con una escala Likert de 10 puntos
(1: totalmente en desacuerdo con lo que propone el item... 10: totalmente de
acuerdo con lo que propone el item).

La descripcion de la muestra de trabajadores, que se ha utilizado para

realizar el estudio, es la siguiente:
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e FEI 33,3% de los encuestados son hombres.

e EI 89,2% de los encuestados tienen relacién de contratados (Cont.) y
el 10,7% tienen relacién de funcionarios de la Administraciéon (FUNC).

e La siguiente tabla muestra la descripcién de la muestra respecto de su

edad.

Tabla 12. Descripcidon de la muestra en funcién de la edad.

N° encuestados %
<30 afios 68 12,7
30-45 afos 305 57,0
>45 afos 162 30,3
Total 535 100,0

La siguiente tabla muestra los detalles de la muestra en relacion a su

antigiedad en la organizacion.

Tabla 13. Descripcion de la muestra en funcion de la antiguedad.

N° encuestados %
<4 afos 90 16,8
4-8 afios 136 254
9-12 arfios 86 16,1
>12 afos 223 41,7
Total 535 100,0

e La categoria profesional de los encuestados se explica en la siguiente
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tabla.

Tabla 14. Descripcién de la muestra en funcion la posicion laboral.

N° encuestados

%

Directivo 7 1,3
Mando intermedio 49 9,2
Administracion 84 15,7
TSuperior asistencial 113 21,1
TMedio asistencial 179 33,5
Otro personal asistencial 103 19,3
Total 535 100,0

Los detalles en cuanto al centro de trabajo de los encuestados son los

siguientes.
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Tabla 15. Descripcidon de la muestra en funcién de la edad.

Frecuencia Porcentaje
Centro 1 405 75,7
Centro 2 12 2,2
Centro 3 9 1,7
Centro 4 11 2,1
Centro 5 9 1,7
Centro 6 8 1,5
Centro 7 10 1,9
Centro 8 12 2,2
Centro 9 12 2,2
Centro 10 22 4.1
Centro 11 24 4,5
Total 534 99,8
No contesta 1 2
Total 535 100,0

e La segmentacion de la muestra en cuanto al area de trabajo se explica

con la siguiente tabla:
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Tabla 16. Descripcion de la muestra en funcion del area de trabajo.

N° encuestados

%

Quirurgica 48 9,0
SCentrales 58 10,8
CExternas 50 9,3
Hospitalizacién 74 13,8
HDia 8 1,5
Laboratorio 12 2,2
Urgencias 60 11,2
Admisién 43 8,0
UcCl 37 6,9
Paritorio 7 1,3
Administracion 40 7,5
APrimaria 96 17,9
Total 533 99,6
No contesta 2 4
Total 535 100,0

4.4. Metodologia

Se ha realizado un analisis descriptivo para cada item a partir de la

media, la desviacion tipica y los percentiles 25, 50 y 75. Con el test de

Wilcoxon, se ha estudiado las posibles diferencias entre el grado de

percepcion y de deseo de los valores. Ademas, se ha concretado la posible
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relacion de cada item con las distintas variables de segmentacion. Para este
analisis, se han empleado técnicas de contraste no paramétricas en funcién

de la naturaleza de cada variable:

e Prueba U de Mann-Whitney. Se ha utilizado para contrastar la
homogeneidad de las respuestas respecto de dos muestras
independientes. Por ejemplo, para ver si la percepcion, o el deseo, de
cada uno de los valores depende del género del encuestado.

e Prueba Kruskal-Wallis. Se ha utilizado para contrastar Ia
homogeneidad de las respuestas respecto de mas de dos muestras
independientes. Por ejemplo, para ver si la percepcion, o el deseo, de

cada uno de los valores depende de la edad de los encuestados.

Después del analisis univariante y bivariante, se ha trabajado con
técnicas estadisticas multivariantes de interdependencia, en concreto con el
analisis de correspondencias multiple. Esta técnica, a partir de sus mapas de
localizacion de categorias, nos permiten conocer el perfil de los encuestados
que mejor puntuan los valores mas votados por el conjunto de encuestados,
o la posible relacion entre los valores mas votados y las alternativas

presentadas sobre la mision y/o la vision.

En todos los casos, el nivel de significatividad empleado ha sido del 1%
(p-valor=0,01). Asi, cualquier p-valor menor a 0,01 sera indicativo de una

relacion estadisticamente significativa entre variables. Por el contrario, un p-
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valor mayor, o igual, a 0,01 indica ausencia de relacion. La totalidad del

analisis estadistico se ha realizado con SPSS v.17.

4.5. Evaluacion de Resultados

4 .5.1. Analisis de cada uno de los valores del modelo

P1. (Orientacion al paciente). Las personas que componen la
organizacion se esfuerzan en detectar y cubrir las necesidades del

paciente o, en su caso, en canalizarlas al area correspondiente.

Tabla 17. Resultados de la pregunta 1.

Suma | Media | Des. El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3922 7,3 1,7 6 8 9
Deseado | 4821 9,0 1,2 8 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.
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Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que ninguna de las variables de segmentacion (género, relacion
laboral, edad, antigledad, categoria profesional, centro de trabajo y area de
trabajo) influye en la valoracién de este item. En todos los casos, el p-valor
obtenido es mayor que 0,01.

P2. (Orientacion al paciente). Las personas que componen la

organizacion muestran una actitud de disponibilidad hacia el paciente y

a su familia, que se manifiesta en amabilidad, espiritu de servicio y

claridad de la comunicacion.

Tabla 18. Resultados de la pregunta 2.

Suma | Media | Des. El 25% de los El 50% de los El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4025 7,5 1,6 7 8 9
Deseado | 4851 9,1 1,1 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 19. Resultados de la pregunta 2 en funcién del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro 1 3243 7,5 1,5 7 8 9
Centro 2 92 7,6 1,8 6 8 9
Centro 3 59 6,5 2,2 4 7 8
Centro 4 81 7,3 1,8 6 7 9
Centro 5 64 7,1 1,7 5 7 8
Centro 6 58 7,2 1,1 6 7 8
Centro 7 90 9,0 1,6 8 10 10
Centro 8 101 8,4 1,6 7 9 10
Centro 9 86 7,1 1,5 6 7 9
Centro 10 | 143 6,5 1,5 5 7 8
Centro11 | 190 7.9 1,5 7 7 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, relacion

laboral, edad, antigiedad, categoria profesional y area de trabajo. En todos

los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.

131



Fernando Gil Bort

P3. (Profesionalidad). Las personas que componen la organizacion

cumplen con sus tareas y responsabilidades de manera segura y

eficiente, y respetando las normas.

Tabla 20. Resultados de la pregunta 3.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4124 | 7,7 1,6 7 8 9
Deseado | 4911 9.1 1,1 9 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 21. Resultados de la pregunta 3 en funcién de la categoria profesional.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Func. | 502 8,8 1,3 8 9 10
Cont. | 4403 | 9,2 1,1 9 10 10

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, edad,

antigledad, categoria profesional, centro de trabajo y area de trabajo. En

todos los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.

P4. (Profesionalidad). Las personas que componen la organizacion se

preocupan por poseer en todo momento las competencias mas actuales

y pertinentes de su area de conocimiento.
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Tabla 22. Resultados de la pregunta 4.

Suma | Media | Des. | EI 25% delos | EI 50% de los | EI 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4052 | 7,5 1,7 7 8 9
Deseado | 4875 | 9,1 1,1 9 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 23. Resultados de la pregunta 4 en funcién de la categoria profesional.

Suma | Media | Des. El 25% delos | EI 50% de los | EI 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 499 8,7 1,3 8 9 10
Cont. | 4389 | 9,2 1,1 9 10 10

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracién de este item no depende del género, edad,
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antigledad, categoria profesional, centro de trabajo y area de trabajo. En

todos los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.
P5. (Sostenibilidad). Las personas que componen la organizacién
utilizan los recursos que estan a su disposiciéon bajo criterios de

idoneidad, eficacia y eficiencia.

Tabla 24. Resultados de la pregunta 5.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4003 7,4 1,7 7 8 9
Deseado | 4845 9.1 1,1 9 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 25. Resultados de la pregunta 5 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados

puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30arios 546 8,0 1,4 7 8 9

30- 2292 | 7,5 1,6 7 8 9

45anos

>45afios | 1165 | 7,1 2,0 6 7 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de
trabajo del encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 26. Resultados de la pregunta 5 en funcién del centro de trabajo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro 1 3038 7,5 1,7 7 8 9
Centro 2 87 7,2 1,6 6 7 9
Centro 3 61 6,7 3,1 4 7 9
Centro 4 84 7,6 1,5 7 7 9
Centro 5 57 6,3 1,7 4 7 7
Centro 6 56 7,0 1,1 6 6 8
Centro 7 91 9,1 1,5 9 10 10
Centro 8 101 8,4 1,3 7 8 10
Centro 9 85 7,0 1,9 6 7 8
Centro 10 | 143 6,5 2,1 6 7 8
Centro 11 | 192 8,0 1,7 7 8 9

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la

relacion laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 27. Resultados de la pregunta 5 en funcién de la relacién laboral.
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Suma | Media | Des. El 25% de los El 50% de los El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntuda por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Func. | 484 8,6 1,3 8 9 10
Cont. | 4354 | 9,1 1,1 9 10 10

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracién de este item no depende del género, antigliedad,
categoria profesional y area de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido

es mayor que 0,01.

P6. (Sostenibilidad). Las personas que componen la organizacion son
conscientes de que la obtencion de resultados positivos y mantenidos

en el tiempo en el departamento de salud depende también de su gestion

diaria.

Tabla 28. Resultados de la pregunta 6.

Suma | Media | Des. | EI 25% delos | EI 50% de los | EI 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4082 | 7,6 1,8 7 8 9
Deseado | 4884 | 9,1 1,1 9 10 10

138




Tesis Doctoral

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 29. Resultados de la pregunta 6 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | EI 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre 1288 7,2 1,8 6 7 9
Mujer 2794 | 7.8 1,7 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 30. Resultados de la pregunta 6 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados

puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30arios 560 8,2 1,5 7 8 9

30- 2343 | 7,6 1,7 7 8 9

45anos

>45afios | 1179 | 7,3 2,0 6 7 9

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 31. Resultados de la pregunta 6 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Func. | 488 8,7 1,4 8 9 10
Cont. | 4388 | 9,2 1,1 9 10 10

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende de la antigliedad,
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categoria profesional, centro de trabajo y area de trabajo. En todos los casos,
el p-valor obtenido es mayor que 0,01.

P7. (Cooperaciéon). Las personas que componen la organizacién
la consecucion de una meta comdun,

participan activamente en

subordinando los propios intereses a los intereses comunes.

Tabla 32. Resultados de la pregunta 7.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3636 | 6,8 1,9 6 7 8
Deseado | 4753 8,8 1,3 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 33. Resultados de la pregunta 7 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por

debajo de debajo de debajo de

<30afios | 524 7,7 1,6 7 8 9
30- 2025 | 6,6 1,8 5 7 8
45anos

>45afios | 1087 6,7 2,0 5 7 8

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de
trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 34. Resultados de la pregunta 7 en funcién del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro 1 2740 6,7 1,8 6 7 8
Centro 2 80 6,6 24 4 7 9
Centro 3 55 6,1 3,0 3 7 9
Centro 4 75 6,8 1,9 5 7 8
Centro 5 52 57 21 3 6 7
Centro 6 54 6,7 1,5 6 6 8
Centro 7 89 8,9 1,1 8 9 10
Centro 8 95 7,9 1,8 7 8 10
Centro 9 84 7,0 24 6 7 9
Centro 10 | 135 6,1 1,6 5 6 7
Centro11 | 173 7,2 2,0 6 7 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 35. Resultados de la pregunta 7 en funcién de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | EI 25% de los | El 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados

puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 53 7,5 1,9 6 6 10

Mando In. | 322 6,5 1,5 5 6 7

Administr. | 527 6,2 1,9 5 6 8

TSup 752 6,6 1,9 5 7 8

Asist

TMedi 1234 | 6,8 1,9 6 7 8

Asis

Otros asis | 748 7,2 1,9 6 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracion de este item no depende del género, relaciéon
laboral, antigledad, y area de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido

es mayor que 0,01.

P8. (Cooperacion). Las personas que componen la organizacién tienen

inquietud por la repercusion de las propias acciones sobre el éxito en

las acciones de los demas.
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Tabla 36. Resultados de la pregunta 8.

Suma | Media | Des. | EI 25% delos | EI 50% de los | EI 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3718 | 6,9 1,9 6 7 8
Deseado | 4714 | 8,8 1,5 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 37. Resultados de la pregunta 8 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30 afios | 523 7,6 1,6 7 8 9

30-45 2099 | 6,8 1,8 6 7 8

anos

>45 afios | 1096 | 6,7 2,0 5 7 8
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 38. Resultados de la pregunta 8 en funcién de la categoria profesional.

Suma | Media | Des. | EI 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados

puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 50 7.1 2,0 6 6 10

Mando In. | 338 6,9 1,4 6 7 8

Administr. | 519 6,1 2,1 5 6 8

TSup 769 6,8 1,9 5 7 8

Asist

TMedi 1290 | 7,2 1,8 6 7 8

Asis

Otros asis | 752 7,3 1,9 6 8 8

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

146



Tesis Doctoral

Tabla 39. Resultados de la pregunta 8 en funcién del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 344 7.1 1,9 6 7 8
SCentrales 422 7,2 2,0 6 8 9
CExternas 343 6,8 21 6 7 8
Hospitaliza. 525 7.0 1,7 6 7 8
HDia 51 6,3 1,1 6 6 7
Laboratorio 84 7,0 1,5 5 7 8
Urgencias 413 6,8 1,3 6 7 8
Admision 241 5,6 2,0 4 5 7
UCI 275 7,4 2,0 5 8 9
Paritorio 56 8,0 1,4 8 8 9
Administrac | 263 6,5 1,9 6 6 8
APrimaria 683 7.1 1,9 6 7 9
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Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis) nos
indican que la valoracion de este item no depende del género, relacion laboral,
antigledad y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido es

mayor que 0,01.

P9. (Innovacién). Las personas que componen la organizacion se

orientan a descubrir y proponer nuevas técnicas, tecnologias y métodos

de trabajo que aporten valor al paciente o a la empresa.

Tabla 40. Resultados de la pregunta 9.

Suma | Media | Des. | EI 25% delos | EI 50% de los | EI 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3889 | 7,2 1,8 6 7 9
Deseado | 4813 | 9,0 1,2 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 41. Resultados de la pregunta 9 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | EI 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre | 1239 | 6,9 1,9 6 7 9
Mujer 2650 | 7,4 1,8 6 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 42. Resultados de la pregunta 9 en funcién del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | EI 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro 1 2953 7,2 1,7 6 8 9
Centro 2 90 7,5 23 5 8 9
Centro 3 56 6,2 2,9 4 7 8
Centro 4 82 7.4 1,9 6 7 10
Centro 5 51 5,6 1,5 4 6 7
Centro 6 59 7,3 1,0 6 7 8
Centro 7 83 8,3 2,1 8 9 10
Centro 8 103 8,5 1,3 7 9 10
Centro 9 87 7,2 1,9 7 7 8
Centro 10 | 141 6,4 2,5 5 6 8
Centro 11| 181 7,5 1,6 7 7 9

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 43. Resultados de la pregunta 9 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. El 25% de los El 50% de los El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Func. | 485 8,5 1,6 8 9 10
Cont. | 4321 9,0 1,2 8 9 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 44. Resultados de la pregunta 9 en funcién de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | EI 25% de los | El 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados

puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 56 8,0 2,0 6 8 10

Mando In. | 358 7,3 1,5 6 7 8

Administr. | 539 6,4 2,1 5 7 8

TSup 791 7,0 2,0 6 7 8

Asist

TMedi 1345 | 7,5 1,6 6 8 9

Asis

Otros asis | 800 7,7 1,7 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 45. Resultados de la pregunta 9 en funcién del area.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 370 7,7 1,8 7 8 9
SCentrales 437 7,5 1,5 7 8 9
CExternas 358 7.1 21 6 7 8
Hospitaliza. 532 71 1,8 6 7 8
HDia 56 7,0 1,0 6 7 8
Laboratorio 96 8,0 1,7 7 9 9
Urgencias 452 7,5 1,4 7 8 8
Admisién 253 5,8 2,1 5 6 7
UcCl 288 7,7 1,7 7 8 9
Paritorio 56 8,0 0,8 7 8 9
Administrac. | 267 6,6 1,7 5 7 8
APrimaria 705 7,3 2,0 6 7 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende de la edad ni de la

antigledad. En todos los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P10. (Innovacion). Las personas que componen la organizacion sienten

inquietud por aplicar en su trabajo los ultimos hallazgos cientificos y

tecnoldgicos.

Tabla 46. Resultados de la pregunta 10.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3976 | 7,4 1,8 7 8 9
Deseado | 4797 9,0 1,2 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 47. Resultados de la pregunta 10 en funcion de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | EI 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados

puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 61 8,7 1,1 8 9 10

Mando In. | 370 7,5 1,4 7 8 8

Administr. | 571 6,8 2,1 5 7 9

TSup 836 7,4 1,9 7 8 9

Asist

TMedi 1336 | 7,4 1,7 6 8 9

Asis

Otros asis | 802 7,8 1,8 7 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, relacién

laboral, edad, antigliedad, centro de trabajo y area de trabajo. En todos los

casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.

P11. (Mejora continua). Cada persona y equipo de trabajo identifica las

areas de mejora en sus procesos de trabajo buscando la optimizacion

de los mismos.
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Tabla 48. Resultados de la pregunta 11.

Suma | Media | Des. | EI 25% delos | EI 50% de los | EI 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3891 7,2 1,8 6 7 9
Deseado | 4831 9,0 1,1 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 49. Resultados de la pregunta 11 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre | 1246 | 7,0 1,7 6 7 8
Mujer 2645 | 7.4 1,8 6 8 9
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del
encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 50. Resultados de la pregunta 11 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios | 536 7,8 1,6 7 8 9

30- 2227 | 7,3 1,6 6 7 9

45anos

>45afios | 1128 | 7,0 2,0 6 7 8

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de
trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 51. Resultados de la pregunta 11 en funcién del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro 1 | 2987 7,3 1,7 6 8 9
Centro 2 87 7,2 2,2 5 7 9
Centro 3 66 7,3 2,7 6 8 9
Centro 4 81 7.3 1,6 6 7 9
Centro 5 55 6,1 1,8 4 6 8
Centro 6 54 6,7 2,3 6 7 8
Centro 7 84 8,4 1,7 7 8 10
Centro 8 87 7.9 1,5 7 8 9
Centro 9 78 6,5 1,9 4 7 9
Centro 132 6,0 1,8 5 6 7
10
Centro 173 7,2 2,2 6 7 9
11

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 52. Resultados de la pregunta 11 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | EI25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Func. | 369 6,5 1,9 5 7 8
Cont. | 3515 | 7,3 1,7 6 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 53. Resultados de la pregunta 11 en funcion de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 56 8,0 1,5 7 8 10

Mando In. | 337 6,8 1,7 6 7 8

Administr. | 549 6,5 1,8 5 7 8

TSup 804 7,1 1,6 6 7 8

Asist

TMedi 1356 | 7,6 1,6 7 8 9

Asis

Otros asis | 789 7.6 1,9 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 54. Resultados de la pregunta 11 en funcién del area.
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Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 378 7,8 1,4 7 8 9
SCentrales 451 7.7 1,5 7 8 9
CExternas 379 7,5 1,8 7 8 9
Hospitaliza. 536 7,2 1,8 6 7 8
HDia 56 7,0 1,7 5 7 8
Laboratorio 93 7.7 1,0 7 8 8
Urgencias 426 71 1,7 6 7 9
Admision 253 5,8 1,9 5 6 7
UClI 288 7,7 1,7 6 8 9
Paritorio 59 8,4 1.1 7 9 9
Administrac | 272 6,8 1,7 6 7 8
APrimaria 693 7,2 1,9 6 7 9

El test no paramétricos de Kruskal-Wallis nos indican que la valoracion

de este item no depende de la antigledad. El p-valor obtenido es mayor que

0,01.
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P12. (Mejora continua). En caso de problema o incidencia, las personas

que componen la organizacién tienen inquietud por identificar la causa

raiz de la misma para proponer una solucién duradera.

Tabla 55. Resultados de la pregunta 12.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3899 | 7,2 1,9 6 8 9
Deseado | 4857 9.1 1,2 9 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 56. Resultados de la pregunta 12 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre 1242 6,9 2,0 6 7 8
Mujer 2657 | 74 1,9 6 8 9

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 57. Resultados de la pregunta 12 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 490 8,6 1,5 8 9 10
Cont. | 4360 | 9.1 1,1 9 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 58. Resultados de la pregunta 12 en funcion de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntia por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 53 7,5 1,8 6 7 9

Mando In. | 335 6,8 1,7 6 7 8

Administr. | 564 6,7 2,1 5 7 8

TSup 808 7,1 1,8 6 8 8

Asist

TMedi 1342 | 7,5 1,8 6 8 9

Asis

Otros asis | 797 7.7 1,9 6 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 59. Resultados de la pregunta 12 en funcién del centro.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 378 7,8 1,8 7 8 9
SCentrales 415 7.1 2,0 6 8 9
CExternas 349 6,9 2,0 6 7 8
Hospitaliza. 554 7.4 1,9 7 8 9
HDia 55 6,8 1,8 5 6 9
Laboratorio 99 8,2 1,3 7 8 9
Urgencias 429 71 1,4 6 7 8
Admision 257 5,9 2,1 4 6 8
UCI 269 7,2 2,0 5 8 9
Paritorio 61 8,7 1.1 8 9 10
Administrac | 270 6,7 1,9 5 7 8
APrimaria 744 7,7 1,8 7 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende de la edad, antigiedad

y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P13. (Esfuerzo). Las personas que componen la organizacion cumplen

con sus responsabilidades sin presentar excusas a pesar de las

dificultades adversidades o de la presion del tiempo.

Tabla 60. Resultados de la pregunta 13.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3906 | 7,3 1,9 6 7 9
Deseado | 4826 9,0 1,2 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 61. Resultados de la pregunta 13 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 494 8,6 1,2 8 9 10
Cont. | 4325 | 9,0 1,2 8 10 10

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracién de este item no depende del género, edad,

antigledad, categoria profesional, centro de trabajo y area de trabajo. En

todos los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.

P14. (Esfuerzo). Las personas que componen la organizacién anteponen

las necesidades de la organizacién por delante de las suyas propias.
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Tabla 62. Resultados de la pregunta 14.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3592 | 6,7 2,0 6 7 8
Deseado | 4509 8,4 1,6 7 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 63. Resultados de la pregunta 14 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 450 7,8 1,8 7 8 9
Cont. | 4052 | 84 1,5 8 9 10
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 64. Resultados de la pregunta 14 en funcion de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 46 6,5 2,5 4 6 10

Mando In. | 306 6,2 1,7 5 6 7

Administr. | 498 5,9 2,1 5 6 7

TSup 738 6,5 2,1 5 7 8

Asist

TMedi 1236 | 6,9 1,8 6 7 8

Asis

Otros asis | 768 7.4 1,9 6 7 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de trabajo del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 65. Resultados de la pregunta 14 en funcién del area.
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Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 338 7,0 1,9 6 7 8
SCentrales 391 6,7 1,8 6 7 8
CExternas 329 6,5 24 6 7 8
Hospitaliza. 499 6,7 1,8 6 7 8
HDia 51 6,3 1,5 5 6 7
Laboratorio 86 71 2,3 6 7 9
Urgencias 411 6,8 1,7 6 7 8
Admision 238 55 2,2 4 5 7
UCI 273 7,3 2,0 5 8 9
Paritorio 52 7.4 1,2 6 7 9
Administrac 241 6,0 1,9 4 6 7
APrimaria 664 6,9 2,0 6 7 8

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracion de este item no depende del género, edad,
antigedad y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido es

mayor que 0,01.
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P15. (Compromiso). Las personas que componen la organizaciéon
trabajan para lograr resultados que beneficien a la organizaciéon y se

involucran en el logro de objetivos comunes.

Tabla 66. Resultados de la pregunta 15.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3907 | 7,3 1,7 6 7 9
Deseado | 4757 8,8 1,3 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 67. Resultados de la pregunta 15 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por

debajo de debajo de debajo de

Hombre 1255 7,0 1,7 6 7 8

Mujer 2652 | 74 1,7 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de trabajo
del encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test

es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 68. Resultados de la pregunta 15 en funcién del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro1 | 2962 7,3 1,7 6 7 8
Centro 2 95 7.9 1,0 7 8 9
Centro 3 58 6,4 29 4 7 9
Centro 4 80 7.2 1,7 6 7 9
Centro 5 61 6,7 2,2 5 6 9
Centro 6 57 7.1 1,2 6 7 8
Centro 7 89 8,9 1,1 8 9 10
Centro 8 98 8,1 1,6 7 8 10
Centro 9 78 6,5 24 4 7 8
Centro 141 6.4 1,6 5 7 7
10
Centro 179 7.4 1,6 6 7 9
11

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 69. Resultados de la pregunta 15 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | EI25% delos | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Func. | 471 8,2 1,6 7 8 10
Cont. | 4279 | 8,9 1,2 8 9 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria
profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 70. Resultados de la pregunta 15 en funcion de la categoria profesional.

Percibido | Sum | Medi | Des. |EI25%de |EI50% de |ElI75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua s puntua s puntua
por debajo | por debajo | por debajo
de de de
Directivo 56 8,0 1,6 7 7 10
Mando 347 7,0 1,2 6 7 8
In.
Administr | 553 6,5 1,7 5 7 8
TSup 815 7,2 1,7 6 7 8
Asist
TMedi 1351 | 7,5 1,7 7 8 9
Asis
Otros 785 7,6 1,9 6 8 9
asis

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 71. Resultados de la pregunta 15 en funcién del centro.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 373 7,7 1,6 7 8 9
SCentrales 424 7.3 2,0 6 8 9
CExternas 362 7,2 1,8 6 7 8
Hospitaliza. 545 7.3 1,7 6 8 8
HDia 58 7,2 1,3 6 7 8
Laboratorio 95 7.9 1,2 7 7 9
Urgencias 433 7,2 1.4 6 7 8
Admision 253 5,8 1,7 5 6 7
UCI 284 7,6 1,9 6 8 9
Paritorio 59 8,4 0,7 8 9 9
Administrac | 280 7,0 1,5 6 7 8
APrimaria 723 7,5 1,6 7 7 9

Los test no paramétricos realizados de Kruskal-Wallis nos indican que

la valoracion de este item no depende ni de la edad ni de la antigiedad. En

los dos casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P16. (Compromiso). Las personas que componen la organizacién actuan

teniendo bien presente el impacto de sus acciones en los resultados de

la Compaiiia.

Tabla 72. Resultados de la pregunta 16.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3822 71 1,8 6 7 9
Deseado | 4615 8,6 1,4 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 73. Resultados de la pregunta 16 en funcidn del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro1 | 2892 | 7,1 1,7 6 7 8
Centro 2 84 7.0 1,8 5 7 9
Centro 3 55 6,1 29 4 7 8
Centro 4 85 7.7 1,4 7 8 9
Centro 5 62 6,8 2,0 6 7 8
Centro 6 50 7.1 2,2 6 7 9
Centro 7 87 8,7 1,0 8 9 9
Centro8 | 102 8,5 1,3 7 8 10
Centro 9 82 6,8 2,2 5 7 9
Centro 136 6,1 1,7 5 6 7
10
Centro 178 7.4 1,8 6 7 9
11

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 74. Resultados de la pregunta 16 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 446 7,8 1,9 7 8 10
Cont. | 4162 | 8,7 1,4 8 9 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 75. Resultados de la pregunta 16 en funcion de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntia por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 51 7,2 2,0 6 6 10

Mando In. | 341 6,9 1,6 6 7 8

Administr. | 546 6,5 1,8 5 7 8

TSup 797 7,0 1,9 6 7 8

Asist

TMedi 1338 | 7.4 1,6 7 8 9

Asis

Otros asis | 749 7.3 1,9 6 7 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 76. Resultados de la pregunta 16 en funcién del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 375 7,8 1,6 7 8 9
SCentrales 402 6,9 1,8 6 7 8
CExternas 353 7,0 2,0 6 7 8
Hospitaliza. 528 7.1 1,7 6 7 8
HDia 55 6,8 1,5 5 7 7
Laboratorio 91 7.5 1,6 6 7 9
Urgencias 429 71 1,4 6 7 8
Admision 248 5,9 1,8 5 5 7
UClI 290 7,8 1,8 7 8 9
Paritorio 55 7.8 1,3 6 8 9
Administrac | 272 6,8 1,7 6 6 8
APrimaria 707 7,3 1,8 6 7 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, edad y

antigledad. En todos los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P17. (Iniciativa). Las personas que componen la organizacién se

anticipan a los problemas y aportan soluciones alternativas antes de que

se las soliciten.

Tabla 77. Resultados de la pregunta 17.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3623 | 6,7 2,0 6 7 8
Deseado | 4762 8,9 1,2 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 78. Resultados de la pregunta 17 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre 1153 | 64 1,9 5 7 8
Mujer 2470 | 6,9 2,0 6 7 8

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 79. Resultados de la pregunta 17 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
<30afios | 512 7.5 1,7 7 8 9
30- 2050 | 6,7 1,9 6 7 8
45anos
>45afios | 1061 6,5 2,0 5 7 8

183



Fernando Gil Bort

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de
trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 80. Resultados de la pregunta 17 en funcién del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro1 | 2737 6,7 1,9 6 7 8
Centro 2 80 6,6 2,4 5 7 9
Centro 3 56 6,2 3,2 3 7 9
Centro 4 83 7.5 1,4 6 8 9
Centro 5 56 6,2 1,8 5 7 7
Centro 6 51 6,3 1,3 5 7 7
Centro 7 82 8,2 2,0 8 9 9
Centro 8 102 8,5 1,5 7 9 10
Centro 9 80 6,6 2,5 5 7 8
Centro 119 5,4 2.1 4 6 7
10
Centro 171 7.1 1,4 6 7 8
11
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El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 81. Resultados de la pregunta 17 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 468 8,2 1,7 7 8 10
Cont. | 4287 | 8,9 1,2 8 9 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 82. Resultados de la pregunta 17 en funcion de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 55 7,8 1,7 6 7 10

Mando In. | 312 6,3 1,5 5 6 7

Administr. | 514 6,1 2,0 4 6 8

TSup 732 6,4 2,0 5 7 8

Asist

TMedi 1262 | 7,0 1,8 6 7 8

Asis

Otros asis | 748 7,2 2,1 6 7 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 83. Resultados de la pregunta 17 en funcién del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 349 7,2 2,0 7 8 9
SCentrales 398 6,8 2,0 6 7 8
CExternas 327 6,5 2,2 5 7 8
Hospitaliza. 516 6,9 1,8 6 7 8
HDia 54 6,7 1,1 6 6 8
Laboratorio 73 6,0 2,3 4 7 8
Urgencias 400 6,6 1,7 6 7 8
Admision 238 55 2,1 4 6 7
UCI 274 7.4 2,0 6 8 9
Paritorio 54 7.7 1,6 6 7 9
Administrac | 251 6,2 1,8 5 6 8
APrimaria 671 6,9 1,9 6 7 8

El test no paramétricos realizados de Kruskal-Wallis nos indican que la

valoracion de este item no depende de la antigiedad. El p-valor obtenido es

mayor que 0,01.
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P18. (Iniciativa). Las personas que componen la organizaciéon impulsan

o colaboran en acciones que van mas alla de lo esperado en su puesto

de trabajo.

Tabla 84. Resultados de la pregunta 18.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3628 | 6,7 2,0 6 7 8
Deseado | 4614 8,6 1,4 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 85. Resultados de la pregunta 18 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios | 507 7,5 1,7 6 8 9

30- 2026 | 6,6 2,0 5 7 8

45anos

>45afios | 1095 | 6,7 2,1 6 7 8

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 86. Resultados de la pregunta 18 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | EI25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Func. | 457 8,0 1,8 7 8 10
Cont. | 4150 | 8,7 1,3 8 9 10
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria
profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 87. Resultados de la pregunta 18 en funcion de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 53 7,5 2,0 6 7 10

Mando In. 326 6,6 1,8 6 7 8

Administr. 507 6,0 2,1 5 6 8

TSup 739 6,5 2,0 5 7 8

Asist

TMedi 1251 7,0 1,9 6 7 9

Asis

Otros asis 752 7.3 2,1 6 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de
trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 88. Resultados de la pregunta 18 en funcién del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 352 7,3 2,3 6 8 9
SCentrales 400 6,9 1,9 6 7 8
CExternas 338 6,7 21 6 7 8
Hospitaliza. 509 6,8 1,8 6 7 8
HDia 53 6,6 1,9 5 6 8
Laboratorio 76 6,3 2,1 6 6 7
Urgencias 405 6,7 1,8 5 7 8
Admision 234 5,4 2,0 4 6 7
UClI 274 7.4 1,9 6 8 9
Paritorio 55 7.8 1,0 7 8 9
Administrac | 256 6,4 1,9 5 6 8
APrimaria 657 6,9 21 6 7 8

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracién de este item no depende del género, antigiedad

y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P19. Las personas que componen la

(Desarrollo profesional).

organizacion muestran una clara predisposicion a mejorar y desarrollar

su carrera profesional.

Tabla 89. Resultados de la pregunta 19.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4095 | 7,6 1,8 7 8 9
Deseado | 4814 9,0 1,3 8 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al test es menor

que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 90. Resultados de la pregunta 19 en funcién de la edad.

Deseado | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios | 630 9,2 1,3 9 10 10

30- 2773 | 9,0 1,2 9 10 10

45anos

>45afios | 1411 8,8 1,4 8 9 10

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 91. Resultados de la pregunta 19 de la relacion laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 463 8,2 1,7 7 9 10
Cont. | 4344 | 91 1,2 9 10 10
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria
profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 92. Resultados de la pregunta 19 en funcion de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 56 8,0 1,5 7 8 10

Mando In. | 376 7.6 1,3 7 8 9

Administr. | 593 7,0 20 6 7 9

TSup 821 7,2 2,0 6 7 9

Asist

TMedi 1423 | 7,9 1,7 7 8 9

Asis

Otros asis | 826 8,0 1,6 7 8 10

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracién de este item no depende del género, antigliedad,
centro de trabajo y area de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido es

mayor que 0,01.
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P20. (Integridad). Las personas que componen la organizacion actuan

conforme a criterios de honestidad y coherencia entre lo que se dice y

lo que se hace, aun cuando existan oportunidades para no hacerlo.

Tabla 93. Resultados de la pregunta 20.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3833 | 7,1 1,9 6 7 9
Deseado | 4819 9,0 1,2 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 94. Resultados de la pregunta 20 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 473 8,4 1,5 8 9 10
Cont. | 4339 | 9.1 1,1 9 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 95. Resultados de la pregunta 20 en funcién del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 358 7,4 2,0 7 8 9
SCentrales 404 6,9 2,1 6 7 8
CExternas 364 7,2 21 7 8 9
Hospitaliza. 553 7.4 1,8 7 8 9
HDia 59 7,3 1,5 6 7 9
Laboratorio 85 7,0 2,6 6 8 9
Urgencias 433 7,2 1,5 6 7 8
Admision 254 5,9 1,8 5 5 8
UCI 281 7,5 1,7 6 8 9
Paritorio 56 8,0 1.1 7 8 9
Administrac | 276 6,9 1,6 6 7 8
APrimaria 693 7,2 1,9 6 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, edad,

antigledad, categoria profesional y centro de trabajo. En todos los casos, el

p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P21. (Integridad). Las personas que componen la organizacion

consideran a los demas como seres individuales, reconociendo su

personalidad propia y valorando sus intereses y necesidades.

Tabla 96. Resultados de la pregunta 21.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3759 | 7,0 2,0 6 7 8
Deseado | 4840 9,0 1,2 8 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 97. Resultados de la pregunta 21 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios | 532 7,8 1,5 7 8 9

30- 2106 | 6,9 2,0 6 7 8

45anos

>45afios | 1121 6,9 2,2 5 7 9

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 98. Resultados de la pregunta 21.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 494 8,6 1,4 8 9 10
Cont. | 4339 | 9.1 1,2 8 10 10
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de
trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 99. Resultados de la pregunta 21 en funcién del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 342 7.1 1,9 6 8 8
S. Centrales | 406 7,0 1,9 6 7 8
C. Externas | 353 7,0 1,9 6 7 8
Hospitaliza. 535 7,2 1,9 6 8 8
H Dia 51 6,3 2,3 5 6 8
Laboratorio 72 6,0 2,4 5 7 8
Urgencias 417 6,9 1,9 6 7 9
Admision 233 5,4 23 4 5 7
UCI 273 7,3 2,2 5 8 9
Paritorio 54 7.7 1,1 7 8 9
Administrac | 275 6,8 1,8 6 7 8
APrimaria 729 7,5 1,8 7 8 9
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Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracién de este item no depende del género, antigliedad,

categoria profesional y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor

obtenido es mayor que 0,01.

P22.

organizacion demuestran sensibilidad hacia el

econémico y medioambiental

(Responsabilidad social).

la

Las personas que componen

impacto social,

que pueden tener sus actividades

profesionales y las de la Organizacion.

Tabla 100. Resultados de la pregunta 22.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3786 | 7,0 1,8 6 7 8
Deseado | 4749 8,9 1,3 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de
trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 101. Resultados de la pregunta 22 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 358 74 1,7 6 8 9
SCentrales 412 7.1 1,7 6 7 8
CExternas 337 6,7 1,9 6 7 8
Hospitaliza. 530 7.1 1,7 6 7 8
HDia 55 6,8 0,9 6 7 8
Laboratorio 82 6,8 1,8 6 7 8
Urgencias 410 6,8 1,7 6 7 8
Admision 254 6,0 2,0 4 6 8
UCI 270 7,3 1,8 5 8 9
Paritorio 57 8,1 1,0 8 8 9
Administrac | 268 6,7 1,8 5 7 8
APrimaria 736 7,6 1,8 7 8 9
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Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracion de este item no depende del género, relaciéon
laboral, edad, antigiiedad, categoria profesional y centro de trabajo. En todos

los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.

P23. (Transparencia). Las personas que componen la organizacién
contribuyen a la transparencia de la organizacion: tienen la voluntad de
informar a los demas, se preocupan por la claridad de sus mensajes y

no esconden informacion.

Tabla 102. Resultados de la pregunta 23.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3641 6,8 2,1 6 7 8
Deseado | 4861 9.1 1,2 8 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del
encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 103. Resultados de la pregunta 23 en funcion de la edad

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios | 522 7,6 1,7 7 8 9

30- 2016 | 6,6 2,1 5 7 8

45anos

>45afios | 1103 | 6,8 2,2 5 7 8

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria
profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 104. Resultados de la pregunta 23 en funcién de la categoria

profesional.
Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 56 8,0 21 5 9 10

Mando In. | 316 6,4 1,9 5 7 8

Administr. | 511 6,0 2,5 4 6 8

TSup 746 6,6 2,1 5 7 8

Asist

TMedi 1283 | 71 1,9 6 7 9

Asis

Otros asis | 729 7.0 2,0 6 7 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 105. Resultados de la pregunta 23 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 338 7,0 2,0 6 7 8
SCentrales 396 6,8 2,0 6 7 8
CExternas 330 6,6 2,2 6 7 8
Hospitaliza. 518 7,0 1,7 6 7 8
HDia 52 6,5 1,8 5 6 8
Laboratorio 66 55 3,0 2 6 8
Urgencias 420 7,0 1,8 6 7 8
Admision 241 5,6 25 4 6 8
UCI 278 7,5 2,1 6 8 9
Paritorio 51 7,2 1,3 6 7 9
Administrac | 238 59 2,3 4 6 8
APrimaria 694 7,2 21 6 7 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracion de este item no depende del género, relacion
laboral, antigiedad y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido

es mayor que 0,01.
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P24. (Transparencia). En general, se me comunica la informacién general
de la empresa que necesito para entender los objetivos y proyectos de

la empresa.

Tabla 106. Resultados de la pregunta 24.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3571 6,6 2,2 5 7 8
Deseado | 4833 9,0 1,2 8 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 107. Resultados de la pregunta 24 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre 1118 6,2 2,2 5 6 8
Mujer 2453 | 6,8 2,2 5 7 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 108. Resultados de la pregunta 24 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios | 510 7,5 2,0 6 8 9

30- 1998 | 6,5 2,2 5 7 8

45anos

>45afios | 1063 | 6,6 2,4 5 7 9
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El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 109. Resultados de la pregunta 24 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 483 8,6 1,5 8 9 10
Cont. | 4343 | 91 1,2 8 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 110. Resultados de la pregunta 24 en funcién de la categoria

profesional.
Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 55 7,8 21 6 9 10

Mando In. | 323 6,5 2,2 5 7 8

Administr. | 508 6,1 24 5 6 8

TSup 710 6,2 2,3 5 7 8

Asist

TMedi 1225 | 6,8 2,0 5 7 8

Asis

Otros asis | 750 7,2 2,2 6 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 111. Resultados de la pregunta 24 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 320 6,6 2,2 5 7 8
SCentrales 377 6,5 2,2 5 6 8
CExternas 320 6,4 2,5 5 7 8
Hospitaliza. 516 6,9 1,9 6 7 8
HDia 49 6,1 2,2 5 7 8
Laboratorio 75 6,2 2,2 5 6 8
Urgencias 389 6,4 1,9 5 7 8
Admision 228 54 2,5 4 5 7
UClI 268 7,2 1,9 6 7 9
Paritorio 57 8,1 1,3 7 8 9
Administrac | 246 6,1 2,3 4 6 8
APrimaria 708 7,3 2,3 6 8 9

El test no paramétricos realizados de Kruskal-Wallis nos indican que la

valoracion de este item no depende del centro de trabajo ni de la antigiedad.

En los dos casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P25. (Seguridad). Las personas que trabajan en la organizacién respetan

las medidas de higiene, salud y seguridad laboral.

Tabla 112. Resultados de la pregunta 25.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4211 7,8 1,8 7 8 9
Deseado | 4946 9,2 1,2 9 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 113. Resultados de la pregunta 25 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre 1351 7,5 1,7 7 8 9
Mujer 2860 | 8,0 1,8 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 114. Resultados de la pregunta 25 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios | 580 8,5 1,3 8 9 10

30- 2394 | 7.8 1,7 7 8 9

45anos

>45afios | 1237 | 7,6 2,0 7 8 9
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El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 115. Resultados de la pregunta 25 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 501 8,7 1,6 8 9 10
Cont. | 4438 | 9,3 1,1 9 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 116. Resultados de la pregunta 25 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 386 8,0 1,8 7 8 9
SCentrales 465 8,0 1,5 7 8 9
CExternas 404 8,0 1,7 7 8 10
Hospitaliza. 578 7.8 1,8 7 8 9
HDia 67 8,3 1,0 8 8 9
Laboratorio 85 7,0 1,9 6 8 9
Urgencias 470 7,8 1,4 7 8 9
Admision 278 6,4 2,5 5 7 8
UCI 291 7,8 2,0 7 8 9
Paritorio 61 8,7 1.1 8 9 10
Administrac | 300 7,5 1,5 7 8 8
APrimaria 808 8,4 1,6 8 9 10

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende de la antigledad,

categoria profesional y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor

obtenido es mayor que 0,01.
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P26. (Seguridad). Las personas que trabajan en la organizacion tienen

inquietud por encontrar e implementar nuevas practicas yl/o

equipamiento que incrementen la seguridad de los pacientes y/o del

personal.

Tabla 117. Resultados de la pregunta 26.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4015 | 7,5 1,9 7 8 9
Deseado | 4913 9.1 1,2 9 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 118. Resultados de la pregunta 26 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre | 1293 | 7,2 1,7 6 7 9
Mujer 2722 | 7,6 1,9 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 119. Resultados de la pregunta 26 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios | 552 8,1 1,4 7 8 9

30- 2290 | 75 1,8 7 8 9

45anos

>45afios | 1173 | 7,2 2,0 6 7 9
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El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 120. Resultados de la pregunta 26 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 499 8,7 1,5 8 9 10
Cont. | 4407 | 9,2 1,1 9 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 121. Resultados de la pregunta 26 en funcién de la categoria

profesional.
Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 59 8,4 1,6 7 8 10

Mando In. | 379 7.7 1,5 7 8 9

Administr. | 560 6,6 2,3 5 7 9

TSup 831 7,3 1,8 6 7 9

Asist

TMedi 1378 | 7,7 1,6 7 8 9

Asis

Otros asis | 808 7.8 1,9 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 122. Resultados de la pregunta 26 en funcion del area.
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Sum | Medi |Des. | EI25%de |EI50%de |EI75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua s puntua s puntua
por debajo | por debajo | por debajo
de de de
Quirurgica | 380 7,9 2,0 7 8 10
SCentrale | 433 7,4 1,6 6 8 9
CExternas | 379 7,5 1,7 7 7 9
Hospitaliz | 572 7,7 1,7 7 8 9
a
HDia 63 7,8 1,1 7 7 9
Laboratori 84 7,0 2,4 6 8 9
o
Urgencias | 457 7,6 1,6 7 8 9
Admision 242 5,6 2,3 4 6 7
ucCl 284 | 7,6 1,9 7 8 9
Paritorio 61 8,7 1,1 8 9 10
Administra | 298 7,4 1,7 6 8 9
APrimaria | 745 7,7 1,7 7 8 9

Los test no paramétricos realizados de Kruskal-Wallis nos indican que

la valoracion de este item no depende ni de la antigliedad ni del centro de

trabajo. En los dos casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P27. (Aprendizaje). Las personas que componen la organizaciéon

incorporan rapidamente y de forma eficaz nuevas formas de hacer y

pensar, y aplican sin dificultad las nuevas tecnologias que se implanten

en la organizacién.

Tabla 123. Resultados de la pregunta 27.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3894 | 7,2 1,9 6 8 9
Deseado | 4842 9,0 1,2 8 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 124. Resultados de la pregunta 27 en funcién de la categoria

profesional.
Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntia por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 59 8,4 1,5 7 9 10

Mando In. | 364 7.4 1,4 6 8 8

Administr. | 552 6,5 2,1 5 7 8

TSup 799 7,0 2,0 6 7 8

Asist

TMedi 1345 | 7,5 1,6 7 8 9

Asis

Otrosasis | 775 7.5 2,0 6 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

222




Tesis Doctoral

Tabla 125. Resultados de la pregunta 27 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 369 7,6 1,7 7 8 9
SCentrales 421 7,2 1,9 6 8 9
CExternas 362 7,2 2,0 7 7 8
Hospitaliza. 556 7.5 1,8 7 8 9
HDia 61 7,6 1,3 7 7 9
Laboratorio 84 7,0 2,3 5 8 9
Urgencias 437 7,2 1,5 6 7 8
Admision 249 57 2,1 4 6 8
UClI 289 7,8 1,7 7 8 9
Paritorio 60 8,5 0,5 8 9 9
Administrac | 286 71 1,8 6 7 9
APrimaria 700 7,3 1,9 6 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, relacion

laboral, edad, antigledad y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor

obtenido es mayor que 0,01.
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P28. (Aprendizaje). Las personas que componen la organizacion, a nivel

individual y colectivo, aprenden de sus errores e incorporan nuevas

conductas para que no vuelvan a ocurrir.

Tabla 126. Resultados de la pregunta 28.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3961 7,4 1,9 6 8 9
Deseado | 4912 9.1 1,1 9 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 127. Resultados de la pregunta 28 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre | 1271 7,1 1,8 6 7 8
Mujer 2690 | 7,5 1,9 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis

nos indica que el centro de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 128. Resultados de la pregunta 28 en funcién del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro1 | 2984 7,3 1,8 6 8 9
Centro 2 92 7.6 2,1 7 8 9
Centro 3 64 7,1 3,1 4 8 9
Centro 4 85 7.7 1,6 6 8 9
Centro 5 62 6,8 24 5 7 9
Centro 6 56 7.0 1,3 6 7 8
Centro 7 88 8,8 1,6 8 9 10
Centro 8 104 8,6 1,7 7 9 10
Centro 9 93 7,7 2,3 7 8 10
Centro 144 6,5 1,7 6 6 7
10
Centro 182 7.9 1,7 7 8 9
11

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria
profesional del encuestado condiciona la percepcidén del valor. El p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 129. Resultados de la pregunta 28 de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 54 7,7 1,7 6 7 10

Mando In. | 349 7.1 1,5 6 7 8

Administr. | 565 6,7 2,1 5 7 8

TSup 815 7,2 1,9 6 7 9

Asist

TMedi 1394 | 7,7 1,6 7 8 9

Asis

Otros asis | 784 7.6 1,9 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 130. Resultados de la pregunta 28 del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 384 8,0 1,7 7 8 9
SCentrales 421 7,2 1,8 6 8 8
CExternas 358 71 1,9 6 7 8
Hospitaliza. 556 7.5 1,8 7 8 9
HDia 59 7,3 1,3 6 7 8
Laboratorio 87 7,2 2,7 6 8 9
Urgencias 453 7,5 1,5 6 8 9
Admision 259 6,0 2,1 4 6 8
UClI 293 7,9 1,8 7 8 10
Paritorio 56 8,0 0,5 8 8 8
Administrac | 280 7,0 1,8 6 7 9
APrimaria 738 7,7 1,7 7 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracion de este item no depende de la relacion laboral,

edad y antiguedad. En todos los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P29.

(Orgullo de pertenencia).

Las personas que componen

la

organizacién expresan orgullo, satisfacciéon y dedicacién por ser parte

de la organizacion y participar en las iniciativas de la misma.

Tabla 131. Resultados de la pregunta 29.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3950 | 7,3 1,9 6 8 9
Deseado | 4767 8,9 1,4 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 132. Resultados de la pregunta 29 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 466 8,1 1,7 8 8 10
Cont. | 4294 | 9,0 1,4 8 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 133. Resultados de la pregunta 29 del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 367 7,6 2,0 6 8 9
SCentrales 420 7,2 1,9 6 8 8
CExternas 372 7,4 1,8 7 8 9
Hospitaliza. 545 7.3 1,9 6 8 9
HDia 60 75 1,1 7 8 8
Laboratorio 88 7.3 2,6 6 8 10
Urgencias 461 7,6 1,7 7 8 9
Admision 260 6,0 2,1 5 6 8
UClI 289 7,8 1,9 6 8 9
Paritorio 61 8,7 0,7 8 9 9
Administrac | 289 7,2 1,6 6 7 8
APrimaria 724 7,5 2,0 6 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, edad,

antigledad, categoria profesional y centro de trabajo. En todos los casos, el

p-valor obtenido es mayor que 0,01.

231



Fernando Gil Bort

P30.

(Orgullo de pertenencia).

la

Las personas que componen

organizacién promueven y/o defienden la reputacion de la organizacion

delante de personas externas a ésta.

Tabla 134. Resultados de la pregunta 30.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4093 | 7,6 1,8 7 8 9
Deseado | 4787 8,9 1,3 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 135. Resultados de la pregunta 30 de la relacion laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 468 8,3 1,6 8 9 10
Cont. | 4312 | 9,0 1,3 8 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 136. Resultados de la pregunta 30 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 380 7,9 2,0 7 8 9
SCentrales 444 7.6 1,6 7 8 9
CExternas 392 8,0 1,5 7 8 9
Hospitaliza. 570 7.7 1,8 7 8 9
HDia 50 6,2 23 5 7 7
Laboratorio 100 8,3 1,8 7 9 10
Urgencias 472 7,8 1,6 6 8 9
Admision 278 6,4 1,9 5 7 8
UClI 302 8,1 1,4 7 8 9
Paritorio 65 9,2 1,1 9 10 10
Administrac | 295 7,3 1,6 6 8 8
APrimaria 728 7,5 2,0 6 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracion de este item no depende del género, edad,
antigledad, categoria profesional y centro de trabajo. En todos los casos, el

p-valor obtenido es mayor que 0,01.
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P31. (Adaptabilidad). Las personas que componen la organizacion se

adaptan y se sienten comodos ante cambios en las normas y las

prioridades o ante situaciones de trabajo inhabituales.

Tabla 137. Resultados de la pregunta 31.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3588 | 6,7 1,9 6 7 8
Deseado | 4572 8,5 1,5 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 138. Resultados de la pregunta 31 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | EI25% delos | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Func. | 443 7,7 2,0 7 8 9
Cont. | 4121 8,6 1,4 8 9 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria
profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 139. Resultados de la pregunta 31 en funcién de la categoria

profesional.
Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 54 7,7 1,7 6 7 10

Mando In. | 329 6,7 1,4 6 7 7

Administr. | 498 59 1,9 5 6 7

TSup 753 6,6 1,9 6 7 8

Asist

TMedi 1222 | 6,8 1,8 6 7 8

Asis

Otros asis | 732 7.1 2,1 6 7 8

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 140. Resultados de la pregunta 31 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 346 7,2 2,0 7 7 8
SCentrales 371 6,4 2,0 5 7 8
CExternas 336 6,7 1,7 6 7 8
Hospitaliza. 509 6,8 1,6 6 7 8
HDia 52 6,5 1,6 6 7 7
Laboratorio 69 57 2,3 5 6 7
Urgencias 417 6,9 1,7 6 7 8
Admision 241 5,6 1,7 5 6 7
UCI 275 7,4 1,8 6 8 9
Paritorio 55 7.8 0,9 7 8 9
Administrac | 247 6,1 2,0 5 6 7
APrimaria 654 6,8 2,0 6 7 8

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracion de este item no depende del género, edad,
antigedad y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido es

mayor que 0,01.
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P32. (Adaptabilidad). Las personas que componen la organizacién saben

tener en cuenta las distintas posiciones o puntos de vista opuestos

adaptandose rapidamente a otros profesionales o grupos de trabajo.

Tabla 141. Resultados de la pregunta 32.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3669 | 6,8 1,9 6 7 8
Deseado | 4715 8,8 1,3 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 142. Resultados de la pregunta 32 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios | 495 7,5 2,1 6 8 9

30- 2077 | 6,8 1,9 6 7 8

45ainos

>45afios | 1097 6,7 2,0 5 7 8

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion
laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 143. Resultados de la pregunta 32 de la relacion laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 480 8,4 1,4 8 9 9
Cont. | 4227 | 8,9 1,3 8 9 10
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 144. Resultados de la pregunta 32 de la categoria profesional.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 51 7,2 1,9 6 7 10

Mando In. | 337 6,8 1,6 6 7 8

Administr. | 510 6,0 1,9 5 6 7

TSup 756 6,6 2,0 5 7 8

Asist

TMedi 1261 7,0 1,8 6 7 8

Asis

Otros asis | 754 7.3 2,1 6 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 145. Resultados de la pregunta 32 de area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 348 7,2 2,0 6 7 9
SCentrales 390 6,7 2,2 5 7 9
CExternas 352 7,0 1,8 6 7 8
Hospitaliza. 537 7,2 1,7 6 8 8
HDia 56 7,0 1,4 6 7 7
Laboratorio 71 59 2,4 4 7 8
Urgencias 424 7,0 1,6 6 7 8
Admision 229 5,4 1,8 5 5 7
UCI 278 7,5 1,8 6 8 9
Paritorio 56 8,0 1,4 6 9 9
Administrac | 248 6,2 1,8 5 6 7
APrimaria 663 6,9 21 5 7 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracién de este item no depende del género, antigiedad

y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.

242



Tesis Doctoral

P33. (Orientacién a los resultados). Las personas que componen la

organizaciéon muestran ambicion y exigencia por conseguir resultados

positivos y de calidad para la organizacion.

Tabla 146. Resultados de la pregunta 33.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4064 7,6 1,7 7 8 9
Deseado | 4826 9,0 1,2 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 147. Resultados de la pregunta 33 del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 375 7,8 1,6 7 8 9
SCentrales 431 7.4 1,7 6 8 9
CExternas 386 7,7 1,7 7 8 9
Hospitaliza. 576 7.7 1,7 7 8 9
HDia 60 75 1,1 7 7 8
Laboratorio 94 7.8 1,4 6 8 9
Urgencias 456 7,6 1.4 6 8 9
Admision 283 6,5 1,9 5 7 8
UClI 307 8,3 1,4 7 9 9
Paritorio 62 8,8 1,0 8 9 10
Administrac | 284 71 1,8 6 7 8
APrimaria 733 7,6 2,0 7 8 10

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, relacion

laboral, edad, antigiedad, categoria profesional y centro de trabajo. En todos

los casos, el p-valor obtenido es mayor que 0,01.

244



Tesis Doctoral

P34. (Orientacién a los resultados). Las personas de la organizacién

muestran una clara orientacion a la consecuciéon de objetivos y

resultados, tanto individuales como colectivos.

Tabla 148. Resultados de la pregunta 34.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4026 | 7,5 1,7 6 8 9
Deseado | 4801 8,9 1,2 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 149. Resultados de la pregunta 34 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 475 8,3 1,4 7 8 10
Cont. | 4318 | 9,0 1,2 8 9 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria
profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 150. Resultados de la pregunta 34 en funcién de la categoria

profesional.
Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 54 7,7 1,9 6 7 10

Mando In. | 360 7.3 1,4 6 8 8

Administr. | 577 6,8 1,8 5 7 9

TSup 861 7,6 1,7 7 8 9

Asist

TMedi 1392 | 7,7 1,5 7 8 9

Asis

Otros asis | 782 7.5 2,0 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

247



Fernando Gil Bort

Tabla 151. Resultados de la pregunta 34 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 379 7,9 1,5 7 8 9
SCentrales 429 7.4 2,0 6 8 9
CExternas 381 7,6 1,6 7 8 9
Hospitaliza. 553 7.4 1,8 7 8 9
HDia 56 7,0 0,9 6 7 8
Laboratorio 89 7.4 1,9 6 7 9
Urgencias 465 7,7 1.4 7 8 9
Admision 278 6,4 1,9 5 6 8
UClI 8,0 1,5 298 7 8 9
Paritorio 59 8,4 1,2 8 9 9
Administrac | 280 7,0 1,8 5 7 9
APrimaria 743 7,7 1,7 7 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracion de este item no depende del género, edad,
antigedad y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido es

mayor que 0,01.
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P35. (Resolucion). la organizacion

Las personas que componen
proporcionan soluciones con eficacia a problemas detectados,

emprendiendo las acciones correctoras necesarias con sentido comun.

Tabla 152. Resultados de la pregunta 35.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3879 | 7,2 1,7 6 7 8
Deseado | 4838 9,0 1,2 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 153. Resultados de la pregunta 35 del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre 1254 7,0 1,6 6 7 8
Mujer 2625 | 7,3 1,7 6 8 9

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 154. Resultados de la pregunta 35 de la relacion laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 483 8,4 1,8 8 9 10
Cont. | 4347 | 91 1,1 9 9 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 155. Resultados de la pregunta 35 del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 376 7,8 1,7 7 8 9
SCentrales 417 7.1 1,6 6 7 8
CExternas 364 7,2 1,9 7 7 8
Hospitaliza. 534 7,2 1,8 6 7 8
HDia 56 7,0 1,3 6 7 7
Laboratorio 79 6,5 2,8 5 7 9
Urgencias 432 7,2 1,4 6 7 8
Admision 268 6,2 1,9 5 7 8
UCI 286 7,7 1,6 7 8 9
Paritorio 59 8,4 0,5 8 8 9
Administrac | 276 6,9 1,7 6 7 8
APrimaria 716 7,5 1,5 7 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende de la edad, antigliedad,
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categoria profesional y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor

obtenido es mayor que 0,01.

P36. (Resolucion). Cuando se percibe una urgencia real, las personas
que componen la organizacion se “ponen en marcha” con celeridad,

para desarrollar una accion u obtener un resultado concreto.

Tabla 156. Resultados de la pregunta 36.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4355 | 8,1 1,7 7 9 10
Deseado | 4957 9,2 1,1 9 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 157. Resultados de la pregunta 36 en funcion del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro1 | 3294 | 8,1 1,7 7 9 10
Centro 2 94 8,5 2,3 8 10 10
Centro 3 71 7,8 21 6 8 10
Centro 4 81 7.3 2,2 5 7 10
Centro 5 62 6,8 1,6 6 7 7
Centro 6 60 7.5 1,6 6 7 9
Centro 7 96 9,6 0,8 9 10 10
Centro8 | 107 8,9 1,3 8 9 10
Centro 9 97 8,0 1,7 7 8 10
Centro 177 8,0 1,5 7 8 9
10
Centro 209 8,7 1,4 8 9 10
11

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 158. Resultados percibidos de la pregunta 36 en funcion de la relacion

laboral.
Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 426 7,4 1,7 6 8 9
Cont. | 3931 8,2 1,7 7 9 10

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 159. Resultados deseados de la pregunta 36 en funcidn de la relacion

laboral.
Suma | Media | Des. | EI 25% delos | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados encuestados encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Func. | 505 8,8 1,4 8 9 10
Cont. | 4444 | 9,3 1,1 9 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 160. Resultados de la pregunta 36 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 420 8,7 1,6 8 9 10
SCentrales 471 8,1 1,8 7 9 9
CExternas 408 8,1 1,5 7 8 10
Hospitaliza. 589 7.9 1,8 7 8 9
HDia 65 8,1 1,1 7 8 9
Laboratorio 93 7.7 2,4 7 9 9
Urgencias 502 8,3 1,7 6 9 10
Admision 305 7,0 2,0 5 7 9
UClI 312 8,4 1,7 7 9 10
Paritorio 65 9,2 0,7 9 9 10
Administrac | 309 7,7 1,7 6 8 9
APrimaria 797 8,3 1,5 7 9 10

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracidn de este item no depende del género, edad,
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antigledad y categoria profesional. En todos los casos, el p-valor obtenido es

mayor que 0,01.

P37. (Coordinacién). Las personas de la organizaciéon se coordinan con

los equipos o individuos con los que interrelacionan buscando la

consecucion de objetivos.

Tabla 161. Resultados de la pregunta 37.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3975 | 7,4 1,9 6 8 9
Deseado | 4848 9,0 1,2 8 10 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 162. Resultados de la pregunta 37 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 487 8,5 1,6 8 9 10
Cont. | 4353 | 9.1 1,2 9 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de trabajo del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 163. Resultados de la pregunta 37 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 400 8,3 1,5 8 8 9
SCentrales 418 7,2 1,9 6 8 9
CExternas 357 71 21 7 7 8
Hospitaliza. 563 7.6 1,6 7 8 9
HDia 51 6,3 2,0 5 6 8
Laboratorio 83 6,9 2,4 6 7 9
Urgencias 452 7,5 1.4 6 8 9
Admision 279 6,4 2,0 5 7 8
UClI 285 7,7 1,8 7 8 9
Paritorio 61 8,7 0,4 8 9 9
Administrac | 271 6,7 1,9 6 7 8
APrimaria 736 7,6 1,9 7 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracidn de este item no depende del género, edad,

258



Tesis Doctoral

antigledad, categoria profesional y centro de trabajo. En todos los casos, el

p-valor obtenido es mayor que 0,01.

P38. (Coordinacion). Las personas que componen la organizacién
estiman adecuadamente el tiempo, los recursos y esfuerzo necesarios
para la ejecucién de una actividad, fijando prioridades y cumpliendo

plazos.

Tabla 164. Resultados de la pregunta 38.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 3895 | 7,2 1,9 6 8 9
Deseado | 4832 9,0 1,2 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que el género del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

259



Fernando Gil Bort

Tabla 165. Resultados de la pregunta 38 en funcién del sexo.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Hombre 1245 6,9 1,9 6 7 8
Mujer 2650 | 7,4 1,9 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la edad del

encuestado condiciona la percepcion del valor. El p-valor asociado al test es

menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 166. Resultados de la pregunta 38 en funcién de la edad.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

<30afios 542 7.9 1,5 7 8 9

30- 2207 | 7,2 1,9 6 8 9

45anos

>45afios | 1146 | 7,0 2,1 6 7 9
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El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.

Tabla 167. Resultados de la pregunta 38 en funcién de la categoria

profesional.
Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 54 7,7 2,1 5 8 10

Mando In. | 339 6,9 1,7 6 7 8

Administr. | 562 6,6 2,1 5 7 8

TSup 800 7,0 1,9 6 8 8

Asist

TMedi 1343 | 75 1,7 7 8 9

Asis

Otros asis | 797 7.7 2,0 7 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 168. Resultados de la pregunta 38 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 385 8,0 1,6 7 8 9
SCentrales 434 7.4 2,0 7 8 9
CExternas 349 6,9 21 6 7 8
Hospitaliza. 554 7.4 1,7 7 8 9
HDia 58 7,2 1,2 6 7 8
Laboratorio 85 7,0 2,7 7 8 9
Urgencias 432 7,2 1,7 6 8 8
Admision 258 6,0 2,1 5 6 8
UCI 285 7,7 1,7 6 8 9
Paritorio 55 7.8 2,1 6 9 9
Administrac | 268 6,7 2,0 6 7 8
APrimaria 714 7.4 1,8 6 7 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)
nos indican que la valoracion de este item no depende de la relacion laboral,
antigedad y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor obtenido es

mayor que 0,01.
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P39. (Eficiencia). Las personas que componen la organizacion gastan
estrictamente lo necesario para cumplir adecuadamente con sus tareas

y responsabilidades.

Tabla 169. Resultados de la pregunta 39.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4027 | 7,5 1,8 6 8 9
Deseado | 4778 8,9 1,4 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.
El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el centro de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 170. Resultados de la pregunta 39 en funcién del centro.

Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Centro1 | 3043 | 7,5 1,8 6 8 9
Centro2 | 104 8,6 1,4 8 9 10
Centro 3 62 6,8 24 5 8 8
Centro 4 79 7.1 2,7 6 8 9
Centro 5 56 6,2 1,9 5 6 7
Centro 6 60 7.5 1,5 6 7 9
Centro 7 85 8,5 2,2 7 9 10
Centro8 | 107 8,9 1,3 8 9 10
Centro 9 93 7,7 1,9 8 8 9
Centro 144 6,8 2,0 6 7 8
10
Centro 188 7.8 1,6 7 8 9
11

El test no paramétrico de Mann-Whitney nos indica que la relacion

laboral del encuestado condiciona el deseo del valor. El p-valor asociado al

test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 171. Resultados de la pregunta 39 en funcién de la relacién laboral.

Suma | Media | Des. | El 25% de los | EI 50% de los | El 75% de los
Tipica | encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
FUNC. | 467 8,3 1,9 8 9 10
Cont. | 4304 | 9,0 1,3 8 10 10

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 172. Resultados de la pregunta 39 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. |EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 392 8,1 1,6 8 8 9
SCentrales 449 7.7 1,7 7 8 9
CExternas 392 7,8 1,5 7 8 9
Hospitaliza. 557 7.5 1,9 7 8 9
HDia 60 75 1,7 6 7 9
Laboratorio 101 8,4 1,9 8 9 10
Urgencias 434 7,2 1,7 6 8 8
Admision 274 6,3 2,1 5 7 8
UCl 383 7,6 1,8 6 8 9
Paritorio 58 8,2 0,7 8 8 9
Administrac | 271 6,7 1,8 6 6 8
APrimaria 736 7,7 2,0 7 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, edad,

antiguedad, categoria profesional. En todos los casos, el p-valor obtenido es

mayor que 0,01.
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P40. (Eficiencia). Las personas que componen la organizacion realizan

sus tareas de manera 6ptima con los minimos recursos posibles.

Tabla 173. Resultados de la pregunta 40.

Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los
encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de
Percibido | 4043 | 7,5 1,9 6 8 9
Deseado | 4776 8,9 1,4 8 9 10

Existe diferencia significativa entre los esperado y lo percibido. En el

test no paramétrico de Wilcoxon, se obtiene un p-valor menor que 0,01.

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que la categoria

profesional del encuestado condiciona la percepcion del valor. ElI p-valor

asociado al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 174. Resultados de la pregunta 40 en funcién de la categoria

profesional.
Percibido | Suma | Media | Des. | El 25% de El 50% de El 75% de
Tipica | los los los

encuestados | encuestados | encuestados
puntua por puntua por puntua por
debajo de debajo de debajo de

Directivo 61 8,7 1,8 6 10 10

Mando In. | 363 7.4 1,6 6 7 9

Administr. | 583 6,9 21 5 7 9

TSup 847 7,5 1,8 7 8 9

Asist

TMedi 1401 7,8 1,7 7 8 9

Asis

Otros asis | 788 7.6 2,0 6 8 9

El test no paramétrico de Kruskal-Waliis nos indica que el area de

trabajo del encuestado condiciona la percepcién del valor. El p-valor asociado

al test es menor que 0,01. La siguiente tabla muestra las diferencias.
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Tabla 175. Resultados de la pregunta 40 en funcion del area.

Sum | Medi | Des. | EI25% de El 50% de El 75% de
a a Tipic | los los los
a encuestado | encuestado | encuestado
s puntua por | s puntia por | s puntua por
debajo de debajo de debajo de
Quirurgica 390 8,1 1,5 7 8 9
SCentrales 457 7.8 1,7 7 8 9
CExternas 382 7,6 1,7 7 8 9
Hospitaliza. 560 7.5 1,8 6 8 9
HDia 57 7,1 2,0 5 7 9
Laboratorio 98 8,1 2,2 7 9 10
Urgencias 450 7,5 1,7 6 8 9
Admision 268 6,2 2,1 5 6 8
UCl 292 7,8 1,8 6 8 10
Paritorio 58 8,2 1.1 7 8 9
Administrac | 288 7,2 1,7 6 7 9
APrimaria 725 7,5 2,0 6 8 9

Los test no paramétricos realizados (Mann-Whitney y Kruskal-Wallis)

nos indican que la valoracion de este item no depende del género, relacion

laboral, edad, antigledad y centro de trabajo. En todos los casos, el p-valor

obtenido es mayor que 0,01.
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4.5.2. Resultados de valores percibidos y deseados

Como podemos observar en la tabla siguiente, se observa que existe

una paridad entre los valores mas percibidos y los mas deseados.

Tabla 176. Resultados de la valores percibidos y deseados. Nota: El Anexo 6

incluye dos tablas completas.

PERCIBIDOS DESEADOS
Rank. Valor Conducta Suma Media Valor Conducta Suma Media
1|Resolucién PA36 4355 8,14|Resolucion PB36 4957| 9,27
2|Seguridad PA25 4211 7,87|Seguridad PB25 4946| 9,24
3|Profesionalidad PA3 4124 7,71|Seguridad PB26 4913| 9,18
4| Desarrollo profesional PA19 4095 7,65|Aprendizaje PB28 4912 9,18
5|Orgullo de pertenencia PA30 4093 7,65|Profesionalidad PB3 4911| 9,18
6| Sostenibilidad PA6 4082 7,63|Sostenibilidad PB6 4884 9,13
7|Orientacidn a los resultados|PA33 4064 7,60|Profesionalidad PB4 4875 9,11
g|Profesionalidad PA4 4052 7,57|Transparencia PB23 4861 9,09
9| Eficiencia PA40 4043 7,56|Mejora continua PB12 4857| 9,08
10| Eficiencia PA39 4027 7,53|Orientacion al paciente |PB2 4851 9,07
11| Orientacion a los resultados|PA34 4026 7,53|Coordinacién PB37 4848 9,06
12| Orientacion al paciente PA2 4025 7,52|Sostenibilidad PB5 4845 9,06
13|Seguridad PA26 4015 7,50|Aprendizaje PB27 4842| 9,05
14| Sostenibilidad PA5 4003 7,48|Integridad PB21 4840( 9,05
15/Innovacién PA10 3976 7,43|Resoluciéon PB35 4838 9,04

Asi, resolucion, seguridad, sostenibilidad, profesionalidad y orientacion
al paciente aparecen tanto como valores percibidos como deseados, dentro
del ranking de las 15 conductas mas percibidas y deseadas.

Por tanto, los encuestados (aunque ya los perciben) estan
demandando mayor arraigo de estos valores. La puntuacién de los deseados

es mayor que la de los percibidos. Notar que esta diferencia, entre lo percibido
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y lo deseado, es estadisticamente significativa, como ya se ha indicado en

este informe

Sin embargo, debemos de significar que esta alineacién solo se

produce de manera completa para los valores Seguridad, Profesionalidad y

Sostenibilidad, cuyas dos conductas se encuentran en el top 15 de percibidos

y deseados, mientras que el resto de valores presentan diferencias:

La segunda conducta para el valor Resolucion si que es percibida y
deseada por la organizacion, mientras que la primera (P35) “Las
personas que componen la organizacion proporcionan soluciones con
eficacia a problemas detectados, emprendiendo las acciones
correctoras necesarias con sentido comun” no aparece hasta la

posicion 27 para las conductas percibidas y el 15 para las deseadas.

La primera conducta para el valor Orientacion al paciente (P1), no es
tan percibida y deseada, “Las personas que componen la organizacion
se esfuerzan en detectar y cubrir las necesidades del paciente o, en su
caso, en canalizarlas al area correspondiente”, si bien la diferencia no
es realmente muy significativa: posicion 19 como percibida y 21 como

deseada.

Por otra parte, son muy percibidos los valores Eficiencia y Orientacion

a resultados y no tanto deseados, especialmente Eficiencia, mientras existen
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valores como Aprendizaje o Transparencia que son muy deseados y no
aparecen entre los valores que los encuestados mas perciben en la

organizacion.

Un andlisis multivariante de la informacién, nos ayuda a detectar el
perfil de los encuestados que mas/menos perciben los valores mas percibidos
por la totalidad de los encuestados. En este sentido, son los hombres, y los
encuestados que trabajan en el centro de trabajo N° 5, los que menos perciben
los valores mas percibidos por la totalidad de los encuestados. Ellos puntuan
por debajo de la mediana del item. Notese que el valor de la mediana es el

valor maximo que otorga al item el 50% de los encuestados.

Por el contrario, los jévenes son los que mayor perciben los valores
mas percibidos por la totalidad de los encuestados. En este caso, los jovenes
(menores de 30 afios) puntian los items relacionados con
(PROFESIONALIDAD, RESOLUCION y SEGURIDAD, ORIENTACION AL
PACIENTE Y SOSTENIBILIDAD) por encima del valor de la mediana. En este
analisis, también se ha tenido en cuenta las variables de segmentacion

Relacion Laboral y Area de trabajo.

Pero, al no ser tan determinantes en la definicion del perfil de los
encuestados que mejor/peor perciben los valores mas percibidos por la
totalidad, se han eliminado. Cabe recordar que las variables relacion laboral,

género, edad y area de trabajo, son las variables que determinan la
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percepcion de los valores mas percibidos (profesionalidad, resolucién y

seguridad, orientacion al paciente y sostenibilidad). Ver andlisis de cada item.

Con este mismo analisis, se estudian los valores mas deseados. El
objetivo es conocer qué perfil tienen los encuestados que mejor/peor valoran
los valores mas deseados por la totalidad de los encuestados. En este caso,
se trabaja con la variable se segmentacion Relacion laboral. Nétese que es la
unica variable de segmentacién que influyen en la puntuacién de los valores

mas deseados. Ver analisis de cada item.

La informacién obtenida nos indica que la relacién laboral no condiciona
la totalidad de los valores deseados. Si condiciona a alguno de ellos, como se
ha visto en el andlisis individual de cada item, pero no condiciona al conjunto
de los mas deseados. Las categorias de esta variable (contratados y
funcionarios) se muestran equidistantes, respecto de los valores mas
deseados. Por lo tanto, se puede concluir que los valores mas deseados son
igualmente deseados por la totalidad de los encuestados, sin manifestarse
diferencias en la valoracion de estos en ningun perfil concreto de los

encuestados.
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4.5.3. Analisis de gap entre valores percibidos y deseados

Creemos que resulta relevante para identificar la cultura deseada por
la organizacion, no solo analizar las conductas mas valoradas por los
encuestados, sino incorporar el analisis de las diferencias para una misma

conducta entre percibido y deseado.

Nos parece importante, especialmente porque como suele ser habitual
cuando hablamos de desear valores (todos positivos), todos tienen

valoraciones muy altas y las diferencias entre ellos no son muy significativas.

Entendemos en este analisis que si yo deseo fuertemente un valor y lo
percibo muy bajo en la organizacion, estoy demandando un incremento
importante del valor y por tanto lo echo en falta de manera sustancial. No
pretendemos sustituir el analisis del resultado puramente deseado, sino

enriquecer el analisis.

En este sentido, y como podemos observar en la tabla siguiente, se

producen cambios importantes con relacion al analisis puro de valores

deseados.
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Tabla 177. Tabla de valores mas deseados y del gap entre valores percibidos

y deseados.

VALORES MAS DESEADOS

GAP PERCIBIDO VS DESEADO

Rank. Valor Conducta Valor Conducta GAP1 GAP2
1 Resolucion PB36 Transparencia PA24 1262 2,36
,|Seguridad PB25 Transparencia PA23 1220 2,28
3 Seguridad PB26 Iniciativa PA17 1139 2,13
4|Aprendizaje PB28 Cooperacion PA7 1117 2,09
5|Profesionalidad PB3 Integridad PA21 1081 2,02]
6 Sostenibilidad PB6 Adaptabilidad PA32 1046 1,96
,|Profesionalidad PB4 Cooperacién PAS 996 1,86
8 Transparencia PB23 Iniciativa PA18 986 1,84
o|Mejora continua PB12 Integridad PA20 986 1,84
10 Orientacién al paciente |PB2 Adaptabilidad PA31 984 1,84
1 Coordinacién PB37 Responsabilidad Social PA22 963 1,80
15|Sostenibilidad PBS Resolucién PA3S 959 1,79
13 Aprendizaje PB27 Mejora continua PA12 958 1,79
14 Integridad PB21 Aprendizaje PA28 951 1,78
15|Resolucion PB35 Aprendizaje PA27 948 1,77

Asi, la necesidad de incremento en valores como la Transparencia,

aunque ya aparecia dentro de los valores deseados, si bien no en sus dos

acepciones, se revela fundamental con cualquiera de las dos conductas

encuestadas.

deseados,

Quiza mas relevante por su ausencia en el ranking de los valores mas

sea

la aparicion de

los valores

iniciativa, adaptabilidad,

responsabilidad social y cooperacion, en la lista de los valores sobre los que
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existe mayora gap entre lo percibido y lo deseado. Esta demanda se produce

para todas las conductas de los cuatro valores.

También el valor integridad, que si aparecia en el ranking de los mas
deseados en la acepcion segunda, mas cercana a las conductas hacia los
demas, “Las personas que componen la organizacion consideran a los demas
como seres individuales, reconociendo su personalidad propia y valorando
sus intereses y necesidades”, incorpora cuando realizamos el analisis de Gap

“

la primera conducta, mas cercana a los aspectos internos del valor, “ Las
personas que componen la organizacion actuan conforme a criterios de
honestidad y coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, aun cuando

existan oportunidades para no hacerlo”.

Por otra parte, desaparecen del ranking valores como seguridad,
sostenibilidad, profesionalidad u orientacién al paciente, por encontrarse,
obviamente muy percibidos en la organizacién y por tanto, presentan menor

distancia con su nivel deseado.
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4.5.4. Peso de los valores segun el modelo triaxial

Dentro de la fundamentacion teérica y basandonos en el modelo de

Dolan y Garcia (1997) de Direccion por Valores, haciamos referencia a la

necesidad de la existencia de equilibrio entre las tres dimensiones del modelo:

Valores Econdmicos (practicos o de control), Valores Eticos (morales o

sociales) y Valores Poiéticos (emocionales).

Desde este punto de vista, y como podemos observar en la tabla

siguiente, hemos agrupado los valores en funcién de cada una de las

dimensiones del modelo, para realizar un pequefo analisis agrupado, tanto en

relacion a como son percibidas cada una de las dimensiones y a como son

deseadas.

Tabla 178. Resultados por dimensiones.

DIMENSION ECONOMICA DIMENSION ETICA DIMENSION EMOCIONAL
Percibido Deseado Percibido | Deseado Percibido | Deseado
Sostenibilidad 4003 4845 | |Profesionalidad 4124 4911 Esfuerzo 3906 4826
4082 4884 4052 4875 3592 4509
Innovacion 3889 4813 Orientacién al paciente 3922 4821 Compromiso 3907 4757
3976 4797 4025 4851 3822 4615
Mejora continua 3891 4831 Cooperacion 3636 4753 Iniciativa 3623 4762
3899 4857 3718 4714 3628 4614
Orientacién a los resultados 4064 4826 Integridad 3833 4819 Orgullo de pertenencia 3950 4767
4026 4801 3759 4840 4093 4787
Resolucion 3879 4838 Transparencia 3641 4861 Desarrollo Profesional 3588 4572
4355 4957 3571 4833 3669 4715
Coordinacién 3975 4848 Seguridad 4211 4946 Aprendizaje 3894 4842
3895 4832 4015 4913 3961 4912
Eficiencia 4027 4778 | |Responsabilidad Social 3786 4749 Adaptabilidad 4095 4814
4043 4776
Media del grupo 7,48 90 | Media del grupo 723 9 | Media del grupo 715 884
Gap| 156 Gap 181 Gap 169

277



Fernando Gil Bort

Los datos, parecen indicar que las personas encuestadas perciben una
mayor dimension econdmica de la organizacion y parecida dimension de los

valores éticos y emocionales.

En cuanto al ambito de lo deseado, también se decantan por la
dimensién practica, pero a un mismo nivel que la correspondiente a valores
sociales y morales, lo que desde el punto de vista de la distancia a recorrer
entre la organizacién que somos y la que deseamos, situa a la dimension ética

como la de mayor recorrido.

En el mismo sentido, pero quizd mas acusado, si analizamos qué
dimensiones estan representadas en el perfil cultural (ranking de conductas)
percibido y deseado, representado en la tabla del punto 4.2 (Valores

percibidos vs deseados).

Asi, podemos observar que, en el ranking de cultura percibida, se
encuentran valores como resolucién, orientacién a resultados, eficiencia, y
otros valores con una dimension claramente econémica, mientras que solo
encontramos profesionalidad y seguridad como éticos y orgullo de pertenencia

y orientacion al paciente, como valores poiéticos.

En cuanto al ambito de lo deseado, también se decantan por la
dimension practica, pero se incorporan en el ranking de los mas deseados

valores de la dimensién ética como, integridad, transparencia ademas de
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seguridad. Asimismo, se incorpora aprendizaje dentro de los valores

emocionales mas deseados.

Si ademas nos fijamos en el analisis de gap, encontramos que los
primeros cinco valores que mas recorrido demanda la organizacion son:
transparencia, cooperacién, integridad, todos ellos de la dimension ética y
adaptabilidad e iniciativa, ambos de caracter emocional, lo que sin duda

resulta revelador.
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4.6. Conclusiones

En la introduccion del trabajo nos planteabamos algunos objetivos que
justificaban la realizacion del mismo. Creemos que con el tratamiento
estadistico realizado y apoyandonos también en el estudio cualitativo
realizado en el primer trabajo, tenemos informacién suficiente para responder

a cada una de las cuestiones de investigacion planteadas en la introduccion.

;.Existen unos valores compartidos comunes en la organizacién?

En base a la informacién obtenida a través del analisis estadistico,
debemos concluir que si, que existe un perfil cultural bastante definido y que
se caracteriza por una clara orientacion a la accién (resolucion) que se apoya
en valores como la profesionalidad, la seguridad, la sostenibilidad, la

orientacién a resultados y en menor medida orientacion al paciente.

Estos valores, ademas de ser valores compartidos por la organizacion

y estar profundamente arraigados, también, salvo para el caso de la eficiencia,

se encuentran en el ranking de los valores mas deseados de la organizacion.

;.Existen diferencias entre la cultura percibida por la organizacién v la

percibida por el equipo de Direccion vy el personal clave?
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Si nos apoyamos en los resultados obtenidos durante las sesiones
cualitativas del primer trabajo, y los comparamos con los obtenidos mediante
el analisis estadistico de cuestionario podemos concluir que no existen
grandes diferencias entre el perfil cultural de ambos analisis.

Asi, valores como la Resolucion, la profesionalidad o la Orientacién al
paciente, se revelaban en el primer estudio como la cultura percibida por los
miembros de la direccién, si bien, el analisis no era perfectamente

comparable.

Sin embargo, podemos responder con mayor rigor apoyandonos en el
analisis bivariante realizado y mas alla de que, de manera general, la variable
Direccion puntua de manera mas elevada los items, esta variable no presenta
diferencias significativas en cuanto a los valores percibidos.

En este sentido, podemos concluir que la funcion mas importante que el
liderazgo puede tener, crear y transmitir la cultura organizativa (Schein 1985)
ha funcionado en la organizacién sanitaria que nos ocupa, transmitiendo los

valores de la direccion al resto de la organizacion.

;. Existen diferencias entre la cultura definida por la direccion vy la

deseada por la organizacion?
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Si comparamos con los resultados obtenidos en el trabajo anterior a
través de las sesiones cualitativas, identificamos un set de 6 valores que eran
definidos por la Direccién como los mas adecuados para alcanzar la estrategia

organizativa.

El set por prioridad era: cooperacion, innovaciéon y mejora continua,

orientacién al paciente, profesionalidad, eficiencia y honestidad/integridad.

Asi, los valores de Orientacion al Paciente, Profesionalidad y Mejora
continua, se encuentran entre los valores mas deseados por toda la
organizacion. En contraposicién, los valores de Eficiencia, Cooperacion e
Integridad no los encontramos entre los mas deseados de manera directa,
pero si acudimos al analisis de Gap, es decir, cuanto crecimiento demanda la
organizacion para ese valor, encontraremos que los valores Cooperacién e
Integridad se aupan junto con la Transparencia, Adaptabilidad, Iniciativa y

Aprendizaje a los primeros lugares del ranking.

Significar que el valor eficiencia, queda desplazado en cualquiera de
los dos analisis a los ultimos lugares del ranking, lo que podemos interpretar,
al tratarse de uno de los mas percibidos, como cierto cansancio sobre el

control del gasto.

Por otra parte, si atendemos al analisis bivariante realizado, no

encontramos diferencias significativas en el perfil cultural deseado por la
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Direccion y mandos intermedios frente al set de valores deseados por el

conjunto de la organizacion.

En definitiva, podemos concluir que existe una alineacion bastante

importante, entre la cultura que ha definido la direccion como adecuada para

la consecucién de la estrategia y el perfil cultural deseado por la organizacion.

j.Existen subculturas que podamos asociar a las distintas variables

introducidas en el estudio (cateqoria profesional, centro de trabajo, area de

trabajo, edad, sexo, etc.)?

A través del analisis estadistico Bivariante realizado, no hemos
identificado la existencia de subculturas en la organizacién que perciban o
deseen una cultura organizativa significativamente diferente.

No obstante, el analisis estadistico ha aportado una informacién muy
rica en cuanto a tendencias en la valoracion de las conductas que conviene

significar:

. En cuanto a las variables de Sexo y Edad: Son los jovenes y las

mujeres los que sistematicamente perciben mas los valores que los

encuestados de mayor edad y los hombres.
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. En cuanto a la variable Relacién laboral: Muy a menudo, los

encuestados contratados perciben y/o desean mas el valor que los

encuestados con relacion funcionarial.

. En cuanto a la variable Centro de trabajo: De manera recurrente, el

Centro 5 y el Centro 10 aparecen como los centros que menos perciben el
valor. Mientras que el Centro 7 es el centro que casi siempre aparece como

€l que mas percibe el valor.

. En cuanto a la variable Categoria profesional: a menudo los Directivos

perciben mas el valor. Sistematicamente, los de Administracién aparecen

como los que menos perciben el valor.

. La variable Antigiedad: nunca aparece como una variable que influye

sobre la percepcion o el deseo del valor.

. En cuanto a la variable Area de Trabajo: De manera recurrente, el area

de trabajo Paritorio es el area que mas percibe el valor (en segunda posicion,
lejos, viene el Laboratorio) mientras que el area Admision es casi
sistematicamente el area que menos percibe el valor. Consideramos que esta
tendencia a valorar mas elevado o mas bajo, pero seleccionando los mismos
valores, se corresponde mas con aspectos relativos a clima laboral en las

areas senaladas.
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j.Existe un equilibrio entre las distintas dimensiones del modelo

Triaxial?

Los datos analizados, parecen indicar que las personas encuestadas
perciben una mayor dimensidon econdmica de la organizacién y parecida

dimension de los valores éticos y emocionales.

Asi, podemos observar que, en el ranking de cultura percibida, se
encuentran valores como resolucién, orientacién a resultados, eficiencia, y
otros valores con una dimension claramente econémica, mientras que solo
encontramos profesionalidad y seguridad como éticos y orgullo de pertenencia

y orientacion al paciente, como valores poiéticos.

En cuanto al ambito de lo deseado, también se decantan por la
dimension practica pero se incorporan en el ranking de los mas deseados
valores de la dimensién ética como, integridad, transparencia ademas de
seguridad. Asimismo, se incorpora aprendizaje dentro de los valores

emocionales mas deseados.

Si ademas nos fijamos en el analisis de gap, encontramos que los
primeros cinco valores que mas recorrido demanda la organizacion son:
transparencia, cooperacion, integridad, todos ellos de la dimensién ética, y

adaptabilidad e iniciativa, ambos de caracter emocional.
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Creemos, por tanto, que la organizacion es percibida como bastante
mas orientada a valores econdémicos y los encuestados demandan cierta
reorientacion hacia una cultura organizativa mas orientada hacia valores

éticos y poiéticos.

En definitiva, estamos convencidos de que el trabajo realizado tanto en
las sesiones cualitativas como con la encuesta, ofrece informacion mas que
suficiente para entender que existe un perfil cultural caracterizado
fundamentalmente por la Orientacion a la accion y la Profesionalidad y que es

compartido por la organizacién en su conjunto.

Asimismo, en nuestra opinion, también existe un deseo de que la
organizacion mantenga sus valores troncales, pero transitando hacia una
dimension mas ética, donde valores como la Cooperacion, Integridad y

Transparencia crezcan como valores compartidos.
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5. CONCLUSIONES GENERALES

En entornos cada vez mas complejos y turbulentos, resulta cada vez
mas necesario fijarse en aspectos internos de la organizacién, que puedan
resultar mas estables y controlados frente a aspectos externos mas
cambiantes e inseguros (Grant, 1996). En este sentido, y teniendo en cuenta
la crisis financiera de 2008 y la actual crisis sanitaria, que lleva consigo una
crisis econdémica y social de gran impacto, cobra especial valor un enfoque de
gestion que busque una mejora constante en la eficiencia de recursos, a
través de una mejora del desempefio de procesos y miembros (Garcia 2007,

Hernandez 2005).

La principal conclusion de esta Tesis es que tanto los directivos como
los empleados de la organizacién analizada tienen un fuerte convencimiento
de que existen valores, mas alla de los econdmicos, que son fundamentales
para el funcionamiento adecuado de la organizacion, asi como las acciones
congruentes con ellos. Por lo tanto, las organizaciones sanitarias deberian de
tener en cuenta una cultura corporativa que favorezca tanto los valores

econdmicos, como los emocionales y los éticos.

Pero estas acciones, deben de basarse en mecanismos de gestion que
sean adaptables a entornos donde conviven profesionales, cuyas culturas no
siempre funcionan a través de sistemas de recompensa estandar (Vivas-

Lopez, Fernandez 2011). Por otra parte, las organizaciones de caracter
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publico son reacias a asumir cambios que desvirtuen la capacidad de control

que la estructura burocratica tiene en su ADN (Martin, Lopez del Amo 2007).

Entendemos que la gestién de la cultura puede ser una herramienta
relevante en este tipo de organizaciones, entendida como un patrén aprendido
y estable de la actividad colectiva, que permite a las organizaciones casi de
manera automatica modificar sus rutinas operativas para obtener mayor nivel
de eficaciay eficiencia (Zollo y Winter), tal y como demuestran Kotter y Hesker

(1992) en su libro “Corporate Culture and Performance”.

Hablamos de organizaciones donde los recursos intangibles adquieren
maxima importancia, y dentro de estos, los que Grant (1992) clasifica en
primer lugar, los aspectos intangibles de los recursos humanos. Reconoce
entre ellos, los conocimientos, habilidades y experiencia, pero también la
capacidad de adaptacion y el compromiso hacia la empresa como recursos
que pueden ser relevantes y diferenciadores. Recursos intangibles que tal y
como demuestran los trabajos de Park, Ribiére y Schulte (2004), muestran

una relacion positiva con la cultura organizativa.

Para identificar esa cultura, en primer lugar, hemos realizado un
analisis cualitativo que nos ha permitido hacer una primera aproximacion q un
diagndstico cultural. En particular, nos ha permitido concluir que se pueden
identificar varios rasgos culturales: la organizacion estd muy orientada hacia

la accidn y la resolucion del dia a dia y de sus urgencias, en detrimento de
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una orientacion hacia la reflexion y la planificacién. Esto nos ha permitido
sacar a la luz que la empresa no conoce con claridad la vision, y esta
aparentemente centrada en el corto plazo. El compromiso y la profesionalidad
han sido valores que refuerzan un buen funcionamiento de la empresa, y sin
embargo es la cooperacion, la clave para ofrecer un servicio de calidad. En
general, podemos decir que nos encontramos ante una organizacion dinamica
y orientada a la mejora, aunque con aspectos a mejorar, como la
transparencia y la reduccioén de la burocracia. La calidad de vida y el trabajo
en equipo también tienen recorrido de mejora. Destaca el peso de los valores
éticos y poiéticos, lo cual revela la creciente importancia de las actitudes y las
emociones en la gestion de recursos humanos (Salas-Vallina et al., 2020).
Esto supone una importante evidencia para enriquecer teorias como el
modelo de demandas y recursos (Demerouti et al., 2001), en el que las

actitudes juegan un papel central en las organizaciones.

En segundo lugar, hemos elaborado un cuestionario de valores en el que se
cuestionan conductas, puesto que tal y como plantea Hofstede (1998), el
corazdn de la cultura organizativa son los valores compartidos por los
miembros de la organizacion, los cuales no podemos observar de manera
directa y deben ser detectados a través de las conductas de los individuos
ante determinadas situaciones. Este cuestionario de valores, nace del analisis
cualitativo observado en las conductas y las percepciones de los lideres, que
son los que fundamentalmente crean o incluso destruyen la cultura

organizativa. La cultura y el liderazgo son quiza las dos caras de una misma
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moneda pudiéndose considerar incluso que lo unico realmente importante que
pueden hacer los lideres es crear y conducir la cultura de la organizacién
(Schein 1985). La escala de medicion que proponemos es una novedad en la
literatura cientifica, ya que es dificil encontrar escalas de medida que evaluen
la cultura organizativa desde el enfoque Triaxial, y nazcan de un estudio
cualitativo en el sector sanitario. Es frecuente encontrar adaptaciones de otro
tipo de escalas en diferentes sectores (Lages and Fernandes, 2005), pero no
es tan sencillo encontrar escalas disefiadas a partir de datos cualitativos en el
sector sanitario. Algunos estudios empiezan a generar bases tedricas para su
desarrollo (Patterson et al., 2016), y esta Tesis ha pretendido ofrecer una
escala validada y util no sélo para futuras investigaciones, sino para que las
organizaciones sanitarias puedan realizar diagnosticos culturales con una

sélida base tedrica y empirica.

Finalmente, el analisis cuantitativo ha permitido confirmar que existe un
perfil cultural claro definido por una clara orientacion a la accion (resolucién)
que se apoya en valores como la profesionalidad, la seguridad, la
sostenibilidad, la orientacion a resultados y la orientacion al paciente. Esto
resulta especialmente interesante en este tipo de organizacion, donde es
fundamental compatibilizar valores éticos, econémicos y emocionales, pues
se prestan servicios fundamentales para la calidad de vida de las personas.
Por otra parte, parece que los lideres pueden generar y transmitir valores

culturales (Schein, 1985), lo cual es interesante por sus implicaciones para la
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literatura de liderazgo y sus efectos en la cultura organizativa (Jung y

Takeuchi, 2010).

En definitiva, en una organizacién con una cultura fuerte y en la que

existen valores compartidos, disponemos de una fuerte palanca de accién

para la consecucion de la estrategia.
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6. IMPLICACIONES PRACTICAS

Esta Tesis, sin duda, tiene una utilidad destacada y clave para las
organizaciones sanitarias. La principal implicacion practica del estudio es
poner a disposicidn de la comunidad cientifica y de las organizaciones
sanitarias un cuestionario validado, que permite hacer un diagndstico riguroso
y en profundidad de los valores éticos, econdmicos y sociales presentes en la
organizacion. Ademas, el cuestionario permite realizar un doble analisis,
incluyendo tanto valores percibidos como deseados, lo cual permite analizar
el gap existente entre lo que la organizacién ofrece y lo que los recursos
humanos estan dispuestos a dar, por lo que se trata de una herramienta clave
para revelar el potencial de los recursos humanos, entendido tanto por las
capacidades potenciales disponibles, como por la merma subyacente
derivada de la inaccién para atender el gap deseado. Potencial que implica
dar informacion clave a la organizacion para desarrollar ventajas competitivas
sostenidas, fundamentales no solo para la supervivencia de la propia
organizacion, sino de la sociedad. La coincidencia de la finalizacién de esta
Tesis con la gravisima e histérica crisis sanitaria, y consecuentemente
econdmica y social, nos permite si cabe dar mayor trascendencia a la utilidad
de la escala HEVAIN, en la medida en que una organizacion responde con las
capacidades disponibles, como la cultura organizativa. Cuando esta cultura
es fuerte y compartida, resulta estratégica para abordar situaciones
excepcionales, en las que el autocontrol y la vision compartida son

determinantes.
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Prueba de la utilidad del modelo tedrico de diagndstico propuesto, y de
su validacién empirica, es el hecho de que tras el trabajo realizado con el
Hospital de la Ribera, el presente autor ha trabajado con Quirdn, Vithas y
Hospital Intermutual a nivel de Direccion. En el caso de Quirdn, con el equipo
directivo de la Gerencia de Levante durante mas de 4 afos (hasta 2015), en
los que ha trabajado en temas de desarrollo directivo, y donde ha podido
constatar una cultura empresarial en la que el modelo de la tesis se cumplia

(obviamente con la pura observacién de conductas).

Igualmente, este autor ha trabajado con la direccion de recursos
humanos con el grupo Vithas hasta dos afos, en procesos de seleccion del
equipo directivo de recursos humanos (director de delaciones laborales, y
director de control de gestion de recursos humanos), asi como también a nivel
de business partner de recursos humanos zonal, y de directores comerciales
de zona. Para estos procesos, la definicién de los valores deseados para los
candidatos formaba parte del encargo, y eran clave del éxito. En ambos casos,
tanto en Quirdbn como en Vithas, el peso de la dimensién econémica era
evidente, pero siempre las otras dimensiones estaban latentes, quizas por las

propias caracteristicas de la industria.

Por ultimo, este autor ha colaborado con El Hospital Intermutual de
Levante de 2015 a 2018, con todo el equipo directivo, jefes de servicio y

personal en general, lo que ha permitido conocer “como se hacen las cosas
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en el Hil", es decir, su cultura organizativa, y la existencia de valores
representativos del modelo triaxial. Asimismo, la elaboracién del Plan
Estratégico 2018-2020, previa a mi incorporacion como director de recursos
humanos, permitieron acompanar el disefo de la misién, visién y valores mas
adecuados para las objetivos estratégicos. Una cultura mas parecida a la de

La Ribera por su componente publico/privado.
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7. LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Respecto al estudio cualitativo inicial, desde nuestro punto de vista, la
metodologia utilizada es suficiente para identificar la existencia de unos
valores compartidos en la organizacion objeto del estudio, no obstante, el
estudio se ve limitado al equipo directivo y personal clave de la organizacion,
los cuales, en general, suelen estar mas cerca de la direccién y suelen
compartir sus valores, por lo que no sabemos si esta cultura organizativa se
ve reflejada también en el conjunto de la organizaciéon o existe una division

entre el apice estratégico y el resto de la organizacion.

Asimismo, mediante la metodologia utilizada ha sido imposible detectar
subculturas fruto de los distintos gremios que componen la organizacion,
puesto que no hemos distinguido en los grupos, el caracter asistencial o no

de su actividad.

Por ultimo, no se ha realizado un analisis detallado de los valores
compartidos desde el punto de vista del modelo Triaxial elaborado por Dolan
y Garcia. En este sentido seria interesante realizar una auditoria cultural para
un grupo con relevancia estadistica del conjunto de la organizacién y con

variables de control que permitan subsanar estas carencias.

En cuanto al analisis cuantitativo, creemos que, si bien el analisis

estadistico ha sido potente y aporta una informacién rica y variada, seria
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conveniente incorporar algun tipo de analisis factorial confirmatorio mediante
modelos de ecuaciones estructurales, que permita avanzar en el tipo de
relaciones establecidas entre las tres dimensiones del modelo triaxial. En este
sentido, podriamos encontrar relaciones de dependencia multiples y cruzadas
entre los valores éticos, econdmicos y sociales, o bien relaciones

unidireccionales.

Asimismo, y puesto que en el modelo de Dolan y Garcia se explicitan
mecanismos y subsistemas que facilitan la observacion de que cultura es la
que se pone en practica, tales como Estructura, Estrategia, Liderazgo,
Comunicacion, Procesos, etc. seria conveniente incorporar este tipo de
analisis para determinar si el perfil cultural responde a una estrategia

deliberada o no.

Por ultimo, y aun considerando que el caso seleccionado representa
una cultura llena de matices, seria muy interesante poder comparar el perfil
cultural con otras instituciones sanitarias, especialmente con otras de caracter
totalmente publico y otras puramente privadas, de manera que se pueda

determinar perfiles culturales asociables al modelo de gestién
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8. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Los resultados de esta investigacion abren importantes lineas de
estudio para futuras investigaciones. En primer lugar, futuros estudios pueden
seguir el procedimiento cualitativo de diagndstico estratégico en otro tipo de
organizaciones. Las organizaciones sanitarias son entornos complejos en los
que sus miembros tienen un importante componente gremial, lo cual no se da
en otro tipo de organizaciones. Otros sectores como el productivo, pueden
resultar especialmente interesantes, con el fin de analizar la presencia de
valores clave que sean compartidos por los miembros de la empresa, y entre
ellos, aquellos que han implantado metodologias de lean management, las
cuales, trabajan sobre valores clave de mejora continua y orientacion al cliente
y construyen, por tanto, una cultura fuerte y compartida. Esto abre infinidad
de posibilidades de analisis, incluyendo diferencias por grupos de
trabajadores, efectos de variables de control como el tamafio de la empresa,

el género, la edad, la antigiedad o el nivel de formacion.

En segundo lugar, la escala de medida de valores propuesta en esta Tesis,
denominada "healthcare values inventory" (HEVAIN), podria validarse en
organizaciones sanitarias publicas. En este tipo de organizaciones, la
estructura organizativa es mucho mas rigida, asi como las politicas
gestionadas por los departamentos de recursos humanos. Esto podria tener

una influencia directa en los resultados del diagnéstico cultural, pero ademas
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permitiria validar la escala en el sector publico sanitario. De igual forma, seria
interesante realizar una validacion de la escala en el sector sanitario privado,
es decir, en organizaciones sanitarias en las que la Administracion Publica no

tiene ningun tipo de acuerdo con ellas.

En tercer lugar, proponemos que futuras investigaciones analicen las
relaciones entre las tres dimensiones del modelo Triaxial de Dolan y Garcia
(1997). La revision tedrica y los analisis cualitativos y cuantitativos realizados
en este estudio, sirven de base para dar un paso mas alla y centrar una nueva
investigacion en un modelo de relaciones en el que pueda conocerse si alguna
de las tres dimensiones actua como antecedente del resto. Es mas, podria
surgir un modelo en el que los valores éticos actuen como antecedente de los
valores econdomicos, ya que el conjunto de valores que rigen el
comportamiento o las actitudes de las personas, es decir, los valores éticos,
dada su integracion primaria en el desarrollo humano, podrian tener una
influencia en valores como el compromiso con el desempefio, la eficacia o la
productividad. Pero ademas, los valores emocionales podrian ejercer un papel
mediador en la relacién entre los valores éticos y los valores econdmicos. Las
emociones anteceden a las actitudes y los comportamientos, y son una parte
fundamental del comportamiento humano, como ya recordaba la profesora

Vallina (2005).
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En cuarto lugar, seria fundamental conocer el efecto del modelo Triaxial
de gestion por valores en las actitudes de los empleados. Existen
investigaciones recientes que se centran en el analisis de los efectos de las
actitudes positivas, como la felicidad en el trabajo (Salas Vallina et al., 2020).
Sin embargo, la investigacion es muy limitada en cuanto a las relaciones entre
los valores percibidos o deseados de los empleados, y sus efectos en las
actitudes y en los comportamientos. Podriamos encontrar que determinados
valores, como la cooperacion, tienen un efecto positivo en las actitudes

positivas de los empleados, y éstas a su vez, en el desempefio organizativo.
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ANEXOS.

11.1. Anexo 1. Cuestionario de valores y conductas

Nombre y Apellido:

Orientacioén al cliente

CUESTIONARIO:

VALORES Y CONDUCTAS DE MI ORGANIZACION

COMO PERCIBO MI ORGANIZACION ACTUALMENTE

Orientacién al jefe

Individualismo

Trabajo en equipo

Modernizacién

Respeto por la tradicién

Rutina Variedad
Gastar Contener el gasto
Calidad de vida en el trabajo Malestar en el trabajo
Accidén Reflexion
Crecer Mantenerse
Autonomia Dependencia Jerarquica
Honestidad Falsedad
Divertirse Aburrirse
Imitar Creatividad
Opacidad Transparencia
Burocracia Flexibilidad

Asumir Riesgos

Iralo Seguro

Orientacion a la tarea

Orientacién a los resultados

COMO DESEO QUE SEA MI ORGANIZACION EN EL FUTURO

Orientacion al cliente

Orientacién al jefe

Individualismo

Trabajo en equipo

Modernizacién

Respeto por la tradicion

Rutina Variedad
Gastar Contener el gasto
Calidad de vida en el trabajo Malestar en el trabajo
Accidén Reflexion
Crecer Mantenerse
Autonomia Dependencia Jerarquica
Honestidad Falsedad
Divertirse Aburrirse
Imitar Creatividad
Opacidad Transparencia
Burocracia Flexibilidad

Asumir Riesgos

Iralo Seguro

Orientacion a la tarea

Orientacioén a los resultados
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Anexo 2. Dinamica de identificacion de valores

Somos una empresa que esta definiendo sus Valores culturales.
Estamos definiendo nuestro plan de empresa, y dentro de ese proceso
estamos en la etapa de identificacion de los Valores.

Para ello, vamos a poner en practica una técnica de investigacién cualitativa.

PROCEDIMIENTO

FASE 1: INDIVIDUAL

1. Pensad en 3 logros esenciales o éxitos muy importantes que la
Empresa ha conseguido en los ultimos 3 afios. Escribelos:

2. Piensa en el primer logro, ¢ gracias a qué factores personales
(actitudes, conductas, creencias...) se conseguiran? Escoja los 3 factores

mas importantes:

3. Piensa en el segundo logro y repite la operacion:
4. Piensa en el tercer logro y repite la operacion:
5. Observa las 9 palabras clave que has escrito. Escoge las 4 palabras

mas importantes que desde tu experiencia definiran los éxitos de la
empresa. Para ello, plantéate la siguiente pregunta: si tuviera que eliminar
una palabra, ¢ cual de ellas seria?, y asi sucesivamente hasta que sélo
queden 4 palabras.

Clasifica ahora esas 4 palabras en orden de importancia basandose en tu

experiencia: ¢ cual de esas palabras sera la clave del éxito de la nueva
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estrategia empresarial del Hospital de La Ribera? Para ello, plantéate la
siguiente pregunta: si tuviera que eliminar una palabra, ¢ cual de ellas seria?,
y asi sucesivamente hasta que hayas clasificado dichas palabras en orden

de importancia.

FASE 2: GRUPAL. Se forman 2/3 equipos.
1. Haced una lista con todas y cada una de las 4 palabras seleccionadas

por cada una de los integrantes del equipo.

2. Definid qué es los que cada uno de los miembros entiende por cada
una de esas palabras y asegurense de aclarar sus significados.

3. Tras aclarar los significados de todas las palabras, confeccionad una
lista en la que aparezcan solo palabras que no sean sinénimas. Las palabras
gue sean sinodnimas llévelas a la lista bajo una unica denominacion.

4, Observad todas las palabras clave que habéis escrito. Escoged las 4
palabras mas importantes que desde tu experiencia definiran los éxitos de la
empresa. Para ello, plantearos la siguiente pregunta: si tuvierais que eliminar
una palabra, ¢ cual de ellas seria?, y asi sucesivamente hasta que sélo
queden 4 palabras.

5. Clasificad ahora esas 4 palabras por orden de importancia basandose
en vuestra experiencia: jcual de esas palabras sera la clave del éxito de la
empresa? Para ello, plantaros la siguiente pregunta: si tuvieran que eliminar
una palabra, ¢ cual de ellas seria?, y asi sucesivamente hasta que hayan

clasificado dichas palabras en orden de importancia.
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0. Definid de modo sencillo y breve las 4 palabras que aparecen

clasificadas en vuestra lista.

FASE 3: ASAMBLEA

1. Los portavoces de los equipos leen sus conclusiones y éstas se llevan
a la pizarra.
2. Se aclaran los significados de modo que aparezcan exclusivamente

en la pizarra las palabras que no sean sindnimas o similares.

3. Se pone en practica la técnica nominal de grupo o la discusién dirigida
(en funcion del tiempo disponible y grado de consenso previo). En el caso de
la técnica nominal de grupo, cada asistente asigna 4 puntos a la palabra mas
importante segun su experiencia, 3 puntos a la segunda mas importante, 2 a
la tercera y 1 punto a la cuarta mas importante.

4. En el caso de la técnica nominal de grupo, se realiza el recuento y se

obtienen los 4 VALORES definitivos.

REFLEXION

¢ Nos llevaran estos valores al éxito colectivo facilitando la consecucion de la

estrategia empresarial?
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Anexo 3. Diccionario de valores

VALORES ECONOMICOS (PRACTICOS O DE CONTROL)

Eficiencia:

(RAE: Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto
determinado.)

Usar los recursos a disposicion del modo mas idoneo, rapido y econdémico,
para obtener los resultados deseados. Conseguir un flujo de trabajo 6ptimo,

eliminando las tareas que no aportan valor afladido a la organizacion.

Orientacion resultados:

(Orientacién: RAE: Accibn y efecto de orientar.)

(Resultado: RAE: Efecto y consecuencia de un hecho, operacion o
deliberacion.)

Orientacion hacia la optimizacion continua de los resultados de la
organizacion a través de una mejora global y sostenible de sus indicadores

de eficiencia.

Orientacion al Cliente:

(Orientacién: RAE: Accién y efecto de orientar)

(Cliente: RAE: Persona que utiliza con asiduidad los servicios de un
profesional o empresa.)

El cliente esta considerado como el eje central de la organizacion: los

procesos de trabajo se organizan y valoran en funcion del valor que aportan
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a los clientes (internos y externos) y en funcién de la flexibilidad que se

requiere.

Disciplina / Auto-disciplina:

(RAE: Observancia de las leyes y ordenamientos de la profesion o instituto.)
La disciplina consiste en el respeto de las normas y estandares dictados por
la empresa. La auto-disciplina es el resultado del compromiso individual con
las metas y normas de la organizacion; es una condicion para la atribucion a
cada empleado de una margen de autoridad e iniciativa; condiciona el poder

mejorar el funcionamiento de la empresa.

Innovacion:

(RAE: Accion y efecto de innovar. Creacion o modificacion de un producto, y
Su introduccion en un mercado.)

Tener inquietud por investigar, adquirir conocimientos y desarrollar
tecnologias, buscando su aplicacién directa a la sociedad a través de una
gestion eficaz. Los proyectos innovadores deben suponer avances y mejoras
concretas para la sociedad y éxito al nivel académico y reputacién al tanto

para el individuo como para la Organizacion.

Mejora continua:

(Mejora: RAE: 1. Medra, adelantamiento y aumento de algo.)
(Continua: RAE: 1. Que dura, obra, se hace o se extiende sin interrupcion.
2. Dicho de dos o mas cosas: que tienen union entre si. 3. Constante y

perseverante en alguna accion.)
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Buscar la optimizacion de los procesos paso a paso; aprender de los errores
e incidentes; subir el nivel de exigencia progresivamente, en adecuacién con

las capacidades de las personas y organizaciones.

VALORES EMOCIONALES (POIETICOS O DE DESARROLLO)

Espiritu Emprendedor:

(RAE: Que emprende con resolucion acciones dificultosas o azarosas.)
Sentirse involucrado en la vida de la empresa y poseer la informacion, las
competencias, los recursos materiales y el poder suficiente para dominar su
trabajo, impulsar iniciativas y proyectos propios y de los demas y ser actor

de la mejora de sus procesos de trabajo.

Autonomia:

(RAE: Condicion de quien, para ciertas cosas, no depende de nadie.)
Poder valerse de sus aptitudes y experiencias para desempefiar su trabajo
sin depender de la ayuda o de las instrucciones de otra persona y tomar las

decisiones adecuadas. Resolver por su cuenta parte de las incidencias.

Iniciativa:

(RAE: 1. Que da principio a algo. 2. Derecho de hacer una propuesta. 3.
Acto de ejercerlo.

4. Accion de adelantarse a los demas en hablar u obrar. 5.Cualidad personal

que inclina a esta accion.)
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Proponer ideas, emprender acciones, crear oportunidades y mejorar
resultados sin necesidad de un requerimiento externo, detectando y

aprovechando oportunidades para mejorar resultados y servicios.

Orgullo:

(RAE: Arrogancia, vanidad, exceso de estimacion propia, que a veces es
disimulable por nacer de causas nobles y virtuosas.)

(Wordreference: 1. Autoestima; 2. Exceso de estimacion propia, arrogancia;
3. Satisfaccion personal que se experimenta por algo propio o relativo a uno
mismo y que se considera valioso.)

Tener en alta estima su organizacion de trabajo lo que nos produce una gran
satisfaccion por trabajar en ella.

Valorar positivamente sus acciones y resultados propios o las acciones y
resultados de su empresa y estar dispuesto a argumentar y obrar para

defenderlos.

Desarrollo:

(RAE: 2. Acrecentar, dar incremento a algo de orden fisico, intelectual o
moral. 8. Dicho de una comunidad humana: Progresar, crecer economica,
social, cultural o politicamente)

Favorecer el desarrollo personal y colectivo para apalanca la mejora de la
competitividad, fomentando la experimentacion y la capitalizacion de lo

aprendido y aceptando el error como camino hacia el aprendizaje.
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VALORES ETICOS (SOCIALES Y MORALES)

Confianza:

(RAE: 1. Esperanza firme que se tiene de alguien o algo. 2. Sequridad que
alguien tiene en si mismo. 3. Presuncion y vana opinion de si mismo. 4.
Animo, aliento, vigor para obrar.)

Sentir seguridad en uno-mismo, su organizacion de trabajo o en los
miembros de esta, que se actuara de manera conforme a lo esperado y que
se obtendran los resultados deseados; seguridad que descansa sobre el
hecho de haber demostrado o haber observado competencias, fiabilidad y

sinceridad.

Respeto:

(RAE: 1. Veneracion, acatamiento que se hace a alguien. 2. Miramiento,
consideracion, deferencia.)

Consideracion por los demas como seres individuales, reconociendo su
personalidad propia y valorando sus intereses y necesidades. Voluntad de
trabajar con las ideas de las personas de la organizacién y de integrar a los

empleados en el proyecto de la Organizacion.

Transparencia:

(RAE: Cualidad de transparente. (Transparente: dicho de un cuerpo, a través
del cual pueden verse los objetos claramente. Claro, evidente, que se

comprende sin duda ni ambigiiedad.)

355



Fernando Gil Bort

Voluntad de informar a los demas y de proveerles con mensajes claros. La
informacion no se esconde y las malas noticias se comunican al igual que

las buenas. Los problemas estan sacados a la luz para su resolucion.

Responsabilidad:

(RAE: Cualidad de responsable (responsable: dicho de una persona que
pone cuidado y atencion en lo que hace o decide.)

Ser consciente de sus actos y cumplir con el deber de asumir las
consecuencias de esos ultimos. Aceptar los cargos, riesgos y obligaciones
que corresponden a su puesto, tomar y asumir las decisiones adecuadas y

cumplir con las tareas y responsabilidades que le incumban.

Responsabilidad social:

(Responsabilidad: RAE: Cualidad de responsable (responsable: dicho de
una persona que pone cuidado y atencién en lo que hace o decide.)
(Social: RAE: Relativo a una compariia o sociedad, o a los socios o
companieros, aliados o confederados.)

Fomentar el compromiso de la organizacién con los diferentes grupos de

interés de la misma (sociedad, trabajadores, medio natural).

Seguridad:

(RAE: Cualidad de seguro (Seguro: 1. Libre y exento de todo peligro, dafio o
riesgo. 2. Cierto, indubitable y en cierta manera infalible. 3. Firme, constante
y que no esta en peligro de faltar o caerse. 4. No sospechoso. 5. Seguridad,

certeza, confianza.)
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Querer ofrecer condiciones de trabajo y prestaciones exentes de peligro,

fisico o moral, para las personas y las instalaciones.

Honestidad:

(RAE: Cualidad de honesto (Honesto: Probo, recto, honrado.)
Expresarse y comportarse con sinceridad y conforme a la ética y las normas
que prevalen en la organizacion, incluso cuando se esta solo o sin nadie

controlando.

Cooperacion:

(RAE: Accion y efecto de cooperar (Cooperar: obrar juntamente con otro u
otros para un mismo fin.)

Identificarse e involucrarse en su organizacion para el logro de objetivos
comunes aportando conocimientos, habilidades y actitudes de manera
complementaria y generando sinergias. Manifestar disponibilidad y

receptividad cuando se requiere la involucracion en una tarea o un proyecto.
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Anexo 4. Escala HEVAIN (healthcare values inventory)

columna oculta que
no aparece en
cuestionario

Orientacion al
paciente

Orientacion al
paciente

Profesionalidad

Profesionalidad

Sostenibilidad

Sostenibilidad

Cooperacion

Cooperacion

Innovacion

Innovacion

Mejora continua

Mejora continua

Esfuerzo

Esfuerzo

Compromiso

Compromiso

ANEXO1: ENCUESTA SOBRE VALORES CORPORATIVOS

Puntie de 1 a 10 las siguientes afirmaciones (pinchar la celda).
1 siendo el menos conforme a su opinién y 10 el mas conforme a su
opinién.

¢LO PERCIBO?

B ¢LO DESEO?

EJEMPLO

EJEMPLO

X

X

4| 5[ 6] 7|

1] 2| 3] 4] 5| 6] 7| 8 9

1. Las personas que componen la organizacion se esfuerzan en detectar y
cubrir las necesidades del paciente o, en su caso, en canalizarlas al area
correspondiente.

10]

2. Las personas que componen la organizacién muestran una actitud de
disponibilidad hacia el paciente y a su familia, que se manifiesta en
amabilidad, espiritu de servicio y claridad de la comunicacion.

10]

3. Las personas que componen la organizacién cumplen con sus tareas y
responsabilidades de manera segura y eficiente, y respetando las normas.

10]

4. Las personas que componen la organizacién se preocupan por poseer
en todo momento las competencias mas actuales y pertinentes de su area
de conocimiento

10|

5. Las personas que componen la organizacién utilizan los recursos que
estan a su disposicion bajo criterios de idoneidad, eficacia y eficiencia.

10

6. Las personas que componen la organizacion son conscientes de que la
obtencién de resultados positivos y mantenidos en el tiempo en el
departamento de salud depende también de su gestién diaria.

10

7. Las personas que componen la organizacion participan activamente en la
consecucién de una meta comun, subordinando los propios intereses a los
intereses comunes.

10

8. Las personas que componen la organizacion tienen inquietud por la
repercusién de las propias acciones sobre el éxito en las acciones de los
demas.

10

9. Las personas que componen la organizacion se orientan a descubriry
proponer nuevas técnicas, tecnologias y métodos de trabajo que aporten
valor al paciente o a la empresa.

10

10. Las personas que componen la organizacion sienten inquietud por
aplicar en su trabajo los uUltimos hallazgos cientificos y tecnolégicos.

10]

11. Cada persona y equipo de trabajo identifica las areas de mejora en sus
procesos de trabajo buscando la optimizacién de los mismos.

10]

12. - En caso de problema o incidencia, las personas que componen la
organizacién tienen inquietud por identificar la causa raiz de la misma para
proponer una solucién duradera.

10]

13. Las personas que componen la organizacién cumplen con sus
responsabilidades sin presentar excusas a pesar de las dificultades,
adversidades o de la presion del tiempo.

10]

14. Las personas que componen la organizacion anteponen las
necesidades de la organizacion por delante de las suyas propias.

10]

15. Las personas que componen la organizacion trabajan para lograr
resultados que beneficien a la organizacion y se involucran en el logro de
objetivos comunes.

10]

16. Las personas que componen la organizacion acttan teniendo bien
presente el impacto de sus acciones en los resultados de la Compaiiia.

10]
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Iniciativa

Iniciativa

Desarrollo
profesional

Integridad

Integridad

Responsabilidad
Social

Transparencia

Transparencia

Seguridad

Seguridad

Aprendizaje

Aprendizaje

Orgullo de
pertenencia

Orgullo de
pertenencia

Adaptabilidad

Adaptabilidad

Orientacién a los
resultados

Orientacién a los

resultados

Resolucion

Resolucion

Coordinacion

Coordinacién

Eficiencia

Eficiencia

17. Las personas que componen la organizacién se anticipan a los
problemas y aportan soluciones alternativas antes de que se las soliciten.

10

18. Las personas que componen la organizacién impulsan o colaboran en
acciones que van mas alla de lo esperado en su puesto de trabajo.

10

19. Las personas que componen la organizacién muestran una clara
predisposicion a mejorar y desarrollar su carrera profesional.

10

20. Las personas que componen la organizacién actian conforme a
criterios de honestidad y coherencia entre lo que se dice y lo que se hace,
aun cuando existan oportunidades para no hacerlo.

10

21. Las personas que componen la organizacién consideran a los demas
como seres individuales, reconociendo su personalidad propia y valorando
sus intereses y necesidades.

10

22. Las personas que componen la organizacién demuestran sensibilidad
hacia el impacto social, econdmico y medioambiental que pueden tener sus
actividades profesionales y las de la Organizacién

10

23. Las personas que componen la organizacién contribuyen a la
transparencia de la organizacion: tienen la voluntad de informar a los
demas, se preocupan por la claridad de sus mensajes y no esconden
informacion.

10

24. En general, se me comunica la informacién general de la empresa que
necesito para entender los objetivos y proyectos de la empresa.

10

25. Las personas que trabajan en la organizacion respetan las medidas de
higiene, salud y seguridad laboral.

10

26. Las personas que trabajan en la organizacion tienen inquietud por
encontrar e implementar nuevas practicas y/o equipamiento que
incrementen la seguridad de los pacientes y/o del personal.

10

27. Las personas que componen la organizacién incorporan rapidamente y
de forma eficaz nuevas formas de hacer y pensar, y aplican sin dificultad las
nuevas tecnologias que se implanten en la organizacion.

10

28. Las personas que componen la organizacién, a nivel individual y
colectivo, aprenden de sus errores e incorporan nuevas conductas para que
no vuelvan a ocurrir.

10

29. Las personas que componen la organizacién expresan orgullo,
satisfaccion y dedicacion por ser parte de la organizacion y participar en las
iniciativas de la misma.

10

30. Las personas que componen la organizacion promueven y/o defienden
la reputacion de la organizacién delante de personas externas a ésta.

10

31. Las personas que componen la organizacion se adaptan y se sienten
cémodos ante cambios en las normas y las prioridades o ante situaciones
de trabajo inhabituales.

10

32. Las personas que componen la organizacion saben tener en cuenta las
distintas posiciones o puntos de vista opuestos adaptandose rapidamente
a otros profesionales o grupos de trabajo.

10

33. Las personas que componen la organizacion muestran ambicion y
exigencia por conseguir resultados positivos y de calidad para la
organizacion.

10

34. Las personas de la organizacién muestran una clara orientacién a la
consecucion de objetivos y resultados, tanto individuales como colectivos.

10

35. Las personas que componen la organizacién proporcionan soluciones
con eficacia a problemas detectados, emprendiendo las acciones
correctoras necesarias con sentido comun.

10

36. Cuando se percibe una urgencia real, las personas que componen la
organizacion se “ponen en marcha” con celeridad, para desarrollar una
accion u obtener un resultado concreto.

10

37. Las personas de la organizacién se coordinan con los equipos o
individuos con los que interrelacionan buscando la consecucion de
objetivos.

10

38. Las personas que componen la organizacion estiman adecuadamente
el tiempo, los recursos y esfuerzo necesarios para la ejecucion de una
actividad, fijando prioridades y cumpliendo plazos.

10

39. Las personas que componen la organizacion gastan estrictamente lo
necesario para cumplir adecuadamente con sus tareas y
responsabilidades.

10

40. Las personas que componen la organizacién realizan sus tareas de
manera optima con los minimos recursos posibles.

10
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Anexo 5. Tablas agregadas de valores percibidos y deseados

PERCIBIDO
Posicion Valor Conducta Suma Media De;\;iii;ién Per;gntil Mediana Per;gntil

1|Resolucion PA36 4355 8,14 2 7 9 10

2|Seguridad PA25 4211 7,87 2 7 8 9

3|Profesionalidad PA3 4124 7,71 2 7 8 9

4{Desarrollo profesional PA19 4095 7,65 2 7 8 9

5|Orgullo de pertenencia PA30 4093 7,65 2 7 8 9

6|Sostenibilidad PA6 4082 7,63 2 7 8 9

7|0rientacion a los resultados [PA33 4064 7,60 2 7 8 9

8|Profesionalidad PA4 4052 7,57 2 7 8 9

9|Eficiencia PA40 4043 7,56 2 6 8 9
10|Eficiencia PA39 4027 7,53 2 6 8 9
11|Orientacion a los resultados [PA34 4026 7,53 2 6 8 9
12|Orientacidn al paciente PA2 4025 7,52 2 7 8 9
13|Seguridad PA26 4015 7,50 2 7 8 9
14(Sostenibilidad PA5 4003 7,48 2 7 8 9
15({Innovacidén PA10 3976 7,43 2 7 8 9
16|Coordinacién PA37 3975 7,43 2 6 8 9
17|Aprendizaje PA28 3961 7,40 2 6 8 9
18|Orgullo de pertenencia PA29 3950 7,38 2 6 8 9
19(Orientacion al paciente PA1 3922 7,33 2 6 8 9
20{Compromiso PA15 3907 7,30 2 6 7 9
21|Esfuerzo PA13 3906 7,30 2 6 7 9
22|Mejora continua PA12 3899 7,29 2 6 8 9
23|Coordinacién PA38 3895 7,28 2 6 8 9
24|Aprendizaje PA27 3894 7,28 2 6 8 9
25|Mejora continua PA11 3891 7,27 2 6 7 9
26/Innovacion PA9 3889 7,27 2 6 7 9
27|Resolucidn PA35 3879 7,25 2 6 7 8
28|Integridad PA20 3833 7,16 2 6 7 9
29|Compromiso PA16 3822 7,14 2 6 7 9
30[Responsabilidad Social PA22 3786 7,08 2 6 7 8
31|Integridad PA21 3759 7,03 2 6 7 8
32|Cooperacion PA8 3718 6,95 2 6 7 8
33|Adaptabilidad PA32 3669 6,86 2 6 7 8
34{Transparencia PA23 3641 6,81 2 6 7 8
35|Cooperacion PA7 3636 6,80 2 6 7 8
36|Iniciativa PA18 3628 6,78 2 6 7 8
37|Iniciativa PA17 3623 6,77 2 6 7 8
38|Esfuerzo PA14 3592 6,71 2 6 7 8
39|Adaptabilidad PA31 3588 6,71 2 6 7 8
40|Transparencia PA24 3571 6,67 2 5 7 8
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DESEADO

Posicidn Valor Conducta | Suma Media (lﬁjr?st;/[j?c(;i Per(zzgnt“ Mediana Per;(;nt“
1|Resolucion PB36 4957 9,27 1 9 10 10
2(Seguridad PB25 4946 9,24 1 9 10 10
3(Seguridad PB26 4913 9,18 1 9 10 10
4|Aprendizaje PB28 4912 9,18 1 9 10 10
5|Profesionalidad PB3 4911 9,18 1 9 10 10
6[Sostenibilidad PB6 4884 9,13 1 9 10 10
7|Profesionalidad PB4 4875 9,11 1 9 10 10
8|Transparencia PB23 4861 9,09 1 8 10 10
9|Mejora continua PB12 4857 9,08 1 9 10 10
10[Orientacién al paciente PB2 4851 9,07 1 9 9 10
11{Coordinacién PB37 4848 9,06 1 8 10 10
12(Sostenibilidad PB5 4845 9,06 1 9 9 10
13|Aprendizaje PB27 4842 9,05 1 8 10 10
14{Integridad PB21 4840 9,05 1 8 10 10
15[(Resolucidn PB35 4838 9,04 1 8 9 10
16|Transparencia PB24 4833 9,03 1 8 10 10
17|Coordinacién PB38 4832 9,03 1 8 10
18|Mejora continua PB11 4831 9,03 1 8 9 10
19(Esfuerzo PB13 4826 9,02 1 8 9 10
20|Orientacion a los resultados  [PB33 4826 9,02 1 8 9 10
21|Orientacidn al paciente PB1 4821 9,01 1 8 10 10
22|Integridad PB20 4819 9,01 1 8 9 10
23|Desarrollo profesional PB19 4814 9,00 1 8 10 10
24]Innovacién PB9 4813 9,00 1 8 9 10
25|Orientacién alos resultados  [PB34 4801 8,97 1 8 9 10
26[Innovacion PB10 4797 8,97 1 8 9 10
27|0rgullo de pertenencia PB30 4787 8,95 1 8 9 10
28|Eficiencia PB39 4778 8,93 1 8 9 10
29|Eficiencia PB40 4776 8,93 1 8 9 10
30|Orgullo de pertenencia PB29 4767 8,91 1 8 9 10
31{Iniciativa PB17 4762 8,90 1 8 9 10
32|Compromiso PB15 4757 8,89 1 8 9 10
33|Cooperacién PB7 4753 8,88 1 8 9 10
34|Responsabilidad Social PB22 4749 8,88 1 8 9 10
35|Adaptabilidad PB32 4715 8,81 1 8 9 10
36|Cooperacion PB8 4714 8,81 2 8 9 10
37(Compromiso PB16 4615 8,63 1 8 9 10
38|Iniciativa PB18 4614 8,62 1 8 9 10
39|Adaptabilidad PB31 4572 8,55 2 8 9 10
40|Esfuerzo PB14 4509 8,43 2 7 9 10

362




Tesis Doctoral

Anexo 6. Gap entre valores percibidos y deseados.

ANALISIS DEL GAP O DEMANDA DE UN VALOR

VALORES MAS DESEADOS GAP PERCIBIDO VS DESEADO
Rank. Valor Conducta Valor Conducta GAP1 GAP2

1|Resolucién PB36 Transparencia PA24 1262 2,36

2|Seguridad PB25 Transparencia PA23 1220 2,28

3|Seguridad PB26 Iniciativa PA17 1139 2,13

4|Aprendizaje PB28 Cooperacion PA7 1117 2,09

5|Profesionalidad PB3 Integridad PA21 1081 2,02,

6/Sostenibilidad PB6 Adaptabilidad PA32 1046 1,96

7|Profesionalidad PB4 Cooperacion PA8 996 1,86

g|Transparencia PB23 Iniciativa PA18 986 1,84

9[Mejora continua PB12 Integridad PA20 986 1,84
10|Orientacion al paciente PB2 Adaptabilidad PA31 984 1,84
11|Coordinacién PB37 Responsabilidad Social PA22 963 1,80
12[Sostenibilidad PB5 Resolucion PA35 959 1,79
13|Aprendizaje pPB27 Mejora continua PA12 958 1,79
14|Integridad PB21 Aprendizaje PA28 951 1,78
15|Resolucién PB35 Aprendizaje PA27 948 1,77
16| Transparencia PB24 Mejora continua PA11 940 1,76)
17|Coordinacién PB38 Coordinacion PA38 937 1,75
18|Mejora continua PB11 Innovacion PA9 924 1,73
19|Esfuerzo PB13 Esfuerzo PA13 920 1,72
20[Orientacién alos resultados ~ |PB33 Esfuerzo PA14 917 1,71
21|Orientacién al paciente PB1 Orientacion al paciente PA1 899 1,68
22|Integridad PB20 Seguridad PA26 898 1,68
23|Desarrollo profesional PB19 Coordinacion PA37 873 1,63
24{Innovacién PB9 Compromiso PA15 850 1,59
25|Orientacion alos resultados  |PB34 Sostenibilidad PAS 842 1,57
26/Innovacion PB10 Orientacion al paciente PA2 826 1,54
27|0rgullo de pertenencia PB30 Profesionalidad PA4 823 1,54
28|Eficiencia PB39 Innovacion PA10 821 1,53
29|Eficiencia PB40 Orgullo de pertenencia PA29 817 1,53
30[Orgullo de pertenencia PB29 Sostenibilidad PA6 802 1,50
31|Iniciativa PB17 Compromiso PA16 793 1,48
32|Compromiso PB15 Profesionalidad PA3 787 1,47
33|Cooperacion PB7 Orientacion a los resultados PA34 775 1,45
34|Responsabilidad Social PB22 Orientacion a los resultados PA33 762 1,42
35|Adaptabilidad PB32 Eficiencia PA39 751 1,40
36|Cooperacion PB8 Seguridad PA25 735 1,37
37|Compromiso PB16 Eficiencia PA40 733 1,37
3g|Iniciativa PB18 Desarrollo profesional PA19 719 1,34
39|Adaptabilidad PB31 Orgullo de pertenencia PA30 694 1,30,
40|Esfuerzo PB14 Resolucion PA36 602 1,13
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