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Resumen:

Este articulo examina la cultura organizacional de una entidad publica prestadora de servicios de salud en Colombia y su influencia
en la gestién de proyectos, adoptando un disefio de estudio de caso. Se exploraron las percepciones de servidores publicos y
contratistas a través de grupos focales, obteniendo respuestas consensuadas a nivel grupal sobre las dimensiones de poder, normas,
resultados y personas. Los resultados revelan una cultura dominante orientada a las normas y los resultados, que coexiste con
desafios en la gestién de recursos, la equidad, la comunicacién y el bienestar del personal, especialmente en contratistas. Se
analizan las implicaciones de la cultura organizacional para la innovacién, el desarrollo del personal y la sostenibilidad institucional,
ofreciendo recomendaciones para fortalecer la cultura y mejorar la gestién de proyectos en salud publica. El estudio contribuye a la
comprensién de la complejidad de la cultura organizacional en entidades publicas, resaltando la necesidad de enfoques integrales
para la gestién del capital humano que consideren las dindmicas interrelacionadas entre las distintas dimensiones culturales y el
contexto especifico de la entidad.

Cédigo JEL: 24,128, 022

Palabras clave: cultura organizacional, sector publico, salud, gestién de proyectos, bienestar, clima laboral.

Abstract:

This article examines the organizational culture of a Colombian public healthcare provider and its influence on project
management, adoptinga case study design. The perceptions of public servants and contractors were explored through focus groups,
obtaining group-level consensus on the dimensions of power, norms, results, and people. Findings reveal a culture predominantly
oriented towards rules and results, coexisting with significant challenges in resource management, equity, communication, and
personnel well-being, particularly affecting contractors. The implications of this organizational culture for innovation, staff
development, and institutional sustainability are analyzed. The article also offers recommendations to strengthen the culture and
improve project management in public health. This study contributes to the understanding of the complexity of organizational
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culture in public entities, highlighting the need for comprehensive human capital management approaches that consider the
interrelated dynamics between different cultural dimensions and the specific context of the entity.

JEL Code: J24, J28, 022
K eywor ds; Organizational Culture, Public Sector, Healthcare, Project Management, Well-Being, Work Environment.

Resumo:

Este artigo examina a cultura organizacional de uma entidade publica colombiana prestadora de servigos de satide e sua influéncia
na gestio de projetos, adotando um design de estudo de caso. As percepgoes de servidores publicos e contratados foram exploradas
por meio de grupos focais, obtendo respostas consensuais em nivel de grupo sobre as dimensées de poder, normas, resultados e
pessoas. Os resultados revelam uma cultura dominante orientada para as normas e os resultados, que coexiste com desafios na
gestdo de recursos, equidade, comunicagio e bem-estar do pessoal, especialmente entre os contratados. As implicagdes da cultura
organizacional para a inovagio, o desenvolvimento de pessoal ¢ a sustentabilidade institucional sio analisadas, ¢ o estudo oferece
recomendagdes para fortalecer a cultura e melhorar a gestio de projetos em satide publica. O estudo contribui para a compreensio
da complexidade da cultura organizacional em entidades publicas, destacando a necessidade de abordagens integrais para a gestao
do capital humano que considerem as dinimicas inter-relacionadas entre as diferentes dimensoes culturais ¢ o contexto especifico
da entidade.

Cédigo JEL: J24,]28, 022

Palavras-chave: cultura organizacional, setor publico, satde, gestao de projetos, bem-estar, clima organizacional.

Introduccién

La cultura organizacional, conceptualizada como el conjunto de valores, creencias, normas y précticas
compartidas por los miembros de una organizacién (Schein, 2010), configura un marco interpretativo que
incide significativamente en el rendimiento y la efectividad de las organizaciones (Cameron y Quinn, 2006;
Hartnell ez al., 2011; Wiewiora ez al., 2014; Triguero-Sénchez ez al., 2022). Esta influencia es especialmente
relevante en contextos complejos como el sector publico, donde se tienen multiples objetivos y diversidad de
grupos de interés, lo que demanda una gestién de proyectos que no solo sea eficiente, sino también adaptable
y capaz de responder a las exigencias de transparencia y rendicidn de cuentas (Ashok ez /., 2021).

En el sector publico, los desafios asociados con la lucha contra la corrupcién, la promocién de la
transparencia y la regulacién del sistema de contratacién publica requieren una cultura organizacional que
promueva valores éticos sélidos y una orientacién hacia las personas (Hasan ez 4/, 2015; Istrate y Marian,
2012). Laintegridad, la transparencia y la rendicidn de cuentas son imperativos para la mejora en la eficiencia
y efectividad de los proyectos en este 4émbito (Crawford y Helm, 2009).

Mientras que en el 4mbito privado la relacidn entre cultura organizacional y desempefio ha sido
ampliamente explorada (Kafetzopoulos e al., 2019; Rohim y Budhiasa, 2019), la literatura sobre el sector
publico, aunque reconoce la relevancia de la cultura (Wang ez al., 2020), ha tendido a fragmentar el andlisis
en dimensiones especificas, como la justicia organizacional y el apoyo percibido (Nazir ez a/., 2019), asi como
en procesos de aprendizaje organizacional (Lim ez 4/., 2018; Uhunoma et al., 2020). No obstante, se observa
una carencia de estudios que aborden de manera integral la interaccién entre estos componentes culturales y
los valores organizacionales, y cdmo esta interaccién incide en el éxito de los proyectos en el sector publico.

La comprension de los mecanismos mediante los cuales la cultura, estructurada por valores institucionales
(Christensen ez al.,2007), normas sociales (Salimian ez 4/., 2024) y tipologias de liderazgo (Akanji ez /., 2020;
Zadaer al., 2024), influye en la gestién de proyectos requiere un andlisis que contemple diversas perspectivas
culturales (Tembo ez 4/., 2022). Ademas, la literatura especializada ha tendido a subestimar la influencia de
factores exdgenos, como las dindmicas politicas, los marcos normativos y las presiones contextuales, en la
configuracion de la cultura organizacional del sector ptblico y sus implicaciones para la gestién de proyectos
(Wang ez al., 2020; Ashok ez al., 2021).
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El propésito de este trabajo es analizar la cultura organizacional en una entidad del sector publico del
Distrito Capital en Colombia. La investigacion se lleva a cabo mediante un estudio de caso, fundamentado
en la teorfa de arquetipos culturales de Harrison (1972). Se examinan las dimensiones de poder, normas,
resultados y personas a través de una triangulacién metodoldgica que combina datos cuantitativos y
cualitativos, obtenidos a partir de las percepciones de servidores publicos y contratistas articuladas a través de
discusiones en grupos focales y respuestas consensuadas a nivel grupal para los componentes cuantitativos. El
andlisis se complementa con una revision sistematica de la literatura y una discusién sobre las implicaciones de
los hallazgos en la gestién de proyectos. Los resultados de la investigacién buscan contribuir a la comprensién
de la cultura organizacional en el sector publico, ofreciendo una perspectiva que puede orientar tanto la
préctica profesional como la investigacién académica en este dmbito.

Revision de literatura

La cultura organizacional ha sido abordada desde diversas disciplinas, como la administracién, la psicologia y
las ciencias del comportamiento, evolucionando desde enfoques centrados en valores y creencias compartidas
hacia una comprensién mas holistica que incluye normas, interacciones y procesos de aprendizaje. Los
estudios de Hofstede (1984, 2011) sobre las dimensiones culturales nacionales han fundamentado la
comprensién sobre la influencia de la cultura en el comportamiento organizacional. Estos estudios se
basan en cuatro dimensiones: la distancia al poder, el individualismo versus colectivismo, la evitacién de la
incertidumbre y la masculinidad versus feminidad, que explican las diferencias culturales entre paises y su
impacto en las practicas organizacionales.

Por su parte, Cameron y Quinn (2006), mediante el modelo de valores en competencia (MVC), proponen
una tipologia de culturas organizacionales que se divide en cuatro arquetipos: clan, adhocracia, jerarquia
y mercado. El modelo se estructura en dos dimensiones: orientacién interna versus externa y flexibilidad
versus control, lo que permite identificar las prioridades y valores predominantes en cada tipo de cultura
organizacional.

Schein (2010) define la cultura organizacional como un conjunto de supuestos bdsicos compartidos,
aprendidos por un grupo para resolver problemas de adaptacién e integracién. Los supuestos se consideran
validos y se transmiten a los nuevos miembros, lo que resalta el caracter aprendido y adaptativo de la cultura.
Esta definicién proporciona un marco para la accién y la toma de decisiones dentro de la organizacién.

Asimismo, la cultura organizacional se entiende como los sistemas de pensamiento que determinan el
cardcter de las organizaciones, influenciando el comportamiento de sus miembros y su capacidad para
satisfacer necesidades y demandas. Harrison (1972) propone cuatro ideologfas que reflejan diferentes
enfoques sobre cémo se estructuran y operan las organizaciones, asi como las dinidmicas de poder y
relacién entre sus miembros. Esta visién de la cultura organizacional también impacta la forma en que las
organizaciones enfrentan los desafios del entorno externo, y las dindmicas internas que surgen, lo que afecta
directamente la gestion de proyectos.

Cultura orientada al poder

La cultura orientada al poder se caracteriza por una centralizacidon de la autoridad y la toma de decisiones,
en las que el liderazgo jerarquico es predominante (Yukl, 2019; Akanji ez al., 2020; Wang ez al., 2020). EI
poder y la influencia se concentran en los niveles superiores de la organizacién, y la informacién fluye de
arriba hacia abajo (Handy, 1993), limitando la participacién de los empleados en los procesos de toma de
decisiones (Zapata-Cantu, 2020). El enfoque principal estd en la consecucién de objetivos organizacionales,
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frecuentemente medidos en términos de resultados tangibles y a corto plazo (Cameron y Quinn, 2006),
priorizando la eficiencia y el control sobre la colaboracion y el desarrollo de las personas (Wang ez al., 2020).

En este tipo de cultura, los empleados son percibidos principalmente como recursos para alcanzar las
metas de la organizacién (Morgan, 1997), y se espera que cumplan con sus funciones y responsabilidades
sin cuestionar la autoridad (Akanji ez 4/, 2019). La competencia interna por el acceso a recursos y al poder
puede ser una caracteristica comun (Morgan, 1997), lo que puede afectar negativamente la colaboracién y
el intercambio de conocimientos (Rohim y Budhiasa, 2019). Aunque la innovacién puede existir, suele ser
impulsada desde los niveles superiores, limitando la participacién de los empleados en el proceso (Nazir ez
al., 2019; Zapata-Cantu, 2020).

La cultura orientada al poder a menudo se ve reforzada por estructuras burocréticas y una fuerte adherencia
a las normas y procedimientos (Isensee er al., 2020; Ashok er al., 2021), lo que puede generar inercia
organizacional y resistencia al cambio (Ashok ez 4/, 2021), limitando la capacidad de la organizacién
para adaptarse a las demandas cambiantes del entorno. En este contexto, la estabilidad y el control son
valores altamente priorizados, lo que puede resultar en una menor flexibilidad y capacidad de respuesta ante
situaciones imprevistas. Esta orientacién cultural tiende a mantener sistemas de gestién centralizados, con
procesos internos rigidos y con una marcada estratificacion en la toma de decisiones (Bukoye y Abdulrahman,
2023).

Cultura orientada a las normas

La cultura orientada a las normas se caracteriza por el cumplimiento riguroso de reglas, procedimientos y
estructuras jerarquicas (Isensee e al., 2020; AlShehhi ez al., 2021). Esta cultura prioriza la estabilidad, la
previsibilidad y el orden, buscando minimizar la incertidumbre y el riesgo a través de la estandarizacién de
los procesos y la formalizacién de las funciones y responsabilidades (Wang ez a/., 2020: Nguyen, 2019). La
adherencia a las normas y regulaciones establecidas es un valor central, y las desviaciones o infracciones suelen
ser sancionadas, lo que refuerza la importancia del cumplimiento y la conformidad (Cadden ez 4/., 2020).

En una cultura orientada a las normas, la toma de decisiones se basa en la aplicacién de reglas y
procedimientos preestablecidos, y la autoridad se ¢jerce de manera jerarquica (Ashok ez al., 2021). Esta
orientacién puede dar lugar a una mayor burocracia y a una menor flexibilidad para adaptarse a los cambios
(Rohim y Budhiasa, 2019; Wang ez al., 2020). La comunicacidn, por lo general, es formal y fluye a través de
los canales establecidos, lo que puede limitar la flexibilidad y la capacidad de respuesta rapida ante situaciones
imprevistas. La innovacién a menudo se enmarca dentro de los limites de las normas existentes, lo que puede
restringir la creatividad y la experimentacion (Nazir ez 4/., 2019).

Cultura orientada a los resultados

La cultura orientada a resultados se caracteriza por una fuerte focalizacién en el logro de objetivos y metas
medibles, priorizando la eficiencia, la eficacia y la optimizacién de los procesos (Kafetzopoulos ez 4/., 2019;
Wang ez al., 2020; AlShehhi ez al., 2021). En este tipo de cultura, el éxito se mide en funcién del rendimiento
y los resultados tangibles, con un énfasis en las metas a corto plazo (Cameron y Quinn, 2006; Nauman, 2022).
La optimizacién de recursos, tanto materiales como humanos, es una prioridad, ya que promueve el ahorro
y la minimizacién de costos (Wang ez al., 2020).

En una cultura orientada a resultados, la toma de decisiones se basa en datos y evidencias, prioriza la
evaluacién del desempeiio y el impacto de las acciones (Kafetzopoulos ez al., 2019). Se promueve la rendicién
de cuentas y la transparencia en la gestién de los recursos publicos, y se espera que los empleados se centren
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en el logro de las metas establecidas. La innovacion se valora principalmente en la medida en que contribuye
ala mejora del rendimiento y la eficiencia (Nazir ez 4/., 2019; Zapata-Cantu, 2020).

En el contexto de la gestién de proyectos, una cultura orientada a resultados se traduce en un enfoque
hacia el cumplimiento de plazos, el respeto al presupuesto y la entrega de productos o servicios que satisfagan
las necesidades de las partes interesadas (Tembo ez al., 2022). Se prioriza la planificacién, el seguimiento del
progreso y la evaluacién del impacto, haciendo uso de herramientas y metodologias para mejorar la eficiencia
y la eficacia de los procesos. La colaboracién y el trabajo en equipo se valoran en funcién de su contribucién
al logro de los resultados (Zada ez al., 2024).

Cultura orientada a las personas

La cultura orientada a las personas se distingue por priorizar el bienestar, el desarrollo y la satisfaccién de
los empleados (Nazir ez a/., 2019; AlShehhi ez al., 2021). En este tipo de cultura, se valora la colaboracién,
el trabajo en equipo, la comunicacién abierta y el respeto mutuo (Wiewiora, e al., 2014; Isensee et al.,
2020; Nauman, 2022), creando un ambiente de confianza y apoyo donde los empleados se sienten valorados
y escuchados (Rohim y Budhiasa, 2019). El liderazgo en una cultura orientada a las personas tiende a
ser democratico y participativo (Akanji ez al., 2020), empoderando a los empleados y fomentando su
participacion en la toma de decisiones (Zapata-Cantu, 2020).

Un rasgo central de la cultura orientada a las personas es su enfoque en el desarrollo del capital humano y la
creacién de un ambiente laboral positivo (Zada e a/., 2024). Se reconoce que los empleados son el activo mds
valioso de la organizacién, por lo que se invierte en su formacidn, crecimiento profesional y bienestar (Wang
et al., 2020). Ademds, se fomenta el equilibrio entre la vida laboral y personal de los empleados, valorando su
contribucién a la organizacién mds all4 del cumplimiento de sus funciones (Nazir e 4/., 2019).

El liderazgo en la configuracién y el cambio de la cultura organizacional se entiende desde una perspectiva
transformacional, capaz de inspirar y motivar a sus seguidores (Akanji ez /., 2020; Khan et al., 2024; Zada
et al., 2024). El liderazgo transformacional fomenta una cultura centrada en las personas, la innovacién y la
colaboracién dentro del sector publico (Ashok ez 4., 2021). No obstante, las diferencias culturales pueden
influir en el estilo de liderazgo y en la efectividad de la gestién de proyectos (Tembo ez 4/., 2022).

Desde esta perspectiva, una cultura orientada a las personas se caracteriza por un enfoque en la construccién
de equipos sdlidos y la creacién de un ambiente de trabajo colaborativo (Zada ez /., 2024). La comunicacién
abierta y el intercambio de conocimientos se consideran necesarios para el éxito del proyecto, y fomentar la
participacién de todos los miembros del equipo en la toma de decisiones. Ademds, se reconoce la motivacién
y la satisfaccién de los empleados como elementos necesarios para el rendimiento del proyecto, por lo que se
requiere de implementar estrategias que fomenten un ambiente laboral positivo y un sentido de pertenencia
(Tembo ez al., 2022).

Diseiio metodoldgico

El presente estudio adopt6 un enfoque mixto concurrente (Creswell y Plano Clark, 2017), basado en un
método de diseno de caso, para examinar la cultura organizacional de una entidad publica del sector salud.
Los datos cuantitativos y cualitativos fueron recolectados y analizados de manera paralela, otorgando mayor
peso a los datos cuantitativos. El andlisis se centrd en la percepcidn de servidores publicos y contratistas,
explorada mediante grupos focales. Los datos cuantitativos se obtuvieron a partir de respuestas consensuadas
a nivel grupal, utilizando como marco analitico la tipologia cultural de Harrison (1972), lo que permite
comprender cdmo diversos elementos interactdan y configuran el comportamiento organizacional, las
relaciones interpersonales y los resultados institucionales.
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La fase cuantitativa se llevé a cabo mediante un cuestionario compuesto por items valorados en una escala
Likert de 5 puntos (0 = Muy en desacuerdo, 4 = Muy de acuerdo). Este instrumento fue administrado durante
cada una de las sesiones de grupos focales organizadas por el Departamento Administrativo Distrital de
Servicio Civil (DASCD) de la ciudad de Bogot4 en septiembre de 2023. Para cada ftem del cuestionario,
se implementd un proceso de discusién grupal facilitada, orientado a que los participantes alcanzaran
colectivamente un acuerdo sobre la valoraciéon que mejor representara la perspectiva consensuada del grupo
focal en su conjunto. Esta respuesta, producto de la deliberacién y el acuerdo grupal, fue la que se registr6
para cada ftem y constituye la base de los datos cuantitativos del estudio (N = 85 respuestas grupales
consensuadas). En el andlisis descriptivo de estas percepciones grupales, se calcularon frecuencias absolutas
y, dada la naturaleza ordinal de la escala Likert, se utilizaron medianas y rangos intercuartilicos (RIC) como
medidas de tendencia central y dispersion de las respuestas consensuadas de los grupos focales.

La fase cualitativa se basé en el anlisis de datos primarios, consistentes en las transcripciones de grupos
focales realizados previamente por el DASCD. La seleccién de los participantes en los grupos focales se realizé
mediante muestreo intencional, buscando representar diferentes dreas y niveles jerarquicos de la entidad. Se
llevd a cabo un andlisis temdtico siguiendo las directrices de Braun y Clarke (2006), mediante un proceso
de codificaciéon deductiva e inductiva. Este método permitié identificar patrones y temas recurrentes en la
percepcién de la cultura organizacional, en relacién con los arquetipos culturales propuestos por Harrison
(1972).

La integraciéon de los hallazgos cuantitativos y cualitativos se realiz6 mediante la triangulacién
metodoldgica (Creswell y Plano Clark, 2017), comparando las distribuciones de las respuestas consensuadas
grupales del cuestionario Likert con los patrones emergentes del anlisis temético de las discusiones de esos
mismos grupos focales, con el propésito de identificar convergencias y divergencias en las percepciones
de la cultura organizacional, y contextualizar los resultados cuantitativos con las narrativas y experiencias
de los participantes. El analisis consideré el contexto especifico de la entidad, con especial atencién a las
implicaciones para la gestién de proyectos.

Adicionalmente, con el propésito de explorar posibles diferencias en las percepciones culturales
consensuadas entre los grupos focales de servidores publicos y contratistas, se aplicaron pruebas de Chi-
cuadrado de independencia y evaluar la asociacién entre el tipo de grupo focal y la distribucién de las
respuestas consensuadas para cada indicador cultural. Se adopté un nivel de significancia de « = 0.05.
Dada la limitacidn del tamano muestral, se consideraron cuidadosamente las advertencias relacionadas con
frecuencias esperadas bajas, a fin de preservar la validez de los resultados.

Posteriormente, se analizaron las implicaciones del perfil cultural identificado para la gestion de proyectos,
destacando potenciales fortalezas y debilidades en la cultura organizacional de la entidad. A partir de estos
hallazgos, se formularon recomendaciones orientadas a fortalecer la cultura institucional y fomentar una
gestion de proyectos més eficaz.

Resultados

El estudio de la cultura organizacional de la entidad prestadora de servicios de salud exploré cuatro
dimensiones culturales: la orientacién del poder, las normas, los resultados y las personas. El anélisis combiné
datos cuantitativos obtenidos mediante la aplicacién de un instrumento tipo cuestionario con escala de
Likert y un analisis temdtico de las percepciones de los grupos focales, compuestos por servidores ptblicos y
contratistas, lo que permitié una comprension holistica de la dindmica de la entidad.

La caracterizacién de la muestra evidencia su representatividad respecto a la entidad objeto de estudio, con
un total de 835 participantes distribuidos de manera casi equitativa entre servidores publicos (53,3 %, n =
445) y contratistas (46,7 %, n = 390). En cuanto a la distribucién por género, el grupo de servidores ptiblicos
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estuvo compuesto por un 35 % de hombres y el 65 % de mujeres, mientras que en el grupo de contratistas un
35,9 % correspondié a hombres y el 64,1 % a mujeres (Tabla 1). La estructura metodoldgica de los grupos
focales fue homogénea, con una participacién por grupo que oscilé entre 10 y 11 personas, lo que resulté en
un total de 85 grupos focales: 45 conformados por servidores publicos y 40 por contratistas.

TABLA 1.
Caracterizacion de los participantes en el estudio

Categoria Participantes Hombres, n (%) Mujeres, n (%) Grupos Promedio por

Focales Grupo
Servid
pﬂcg:cs 445 (53.3%) 152 (34.2%) 293 (65.8%) 45 9-10
Contratistas 390 (46.7%) 140 (35.9%) 250 (64.1%) 40 11-12
TOTAL 835 (100%) 292 (35.0%) 543 (65.0%) 85 10-11

Fuente: elaboracién propia.

La tabla 2 presenta los estadisticos descriptivos correspondientes a las dimensiones y factores evaluados
mediante una escala Likert de 5 puntos (0 = Muy en desacuerdo, 1 = En desacuerdo, 2 = Indeciso, 3 = De
acuerdo, 4 = Muy de acuerdo), de acuerdo con la codificacién propuesta por Rodriguez ez al. (2020). Los datos
analizados provienen de respuestas consensuadas obtenidas en cada uno de los 85 grupos focales conformados
por servidores publicos y contratistas. Para cada dimensién de la cultura organizacional, se calcularon medidas
de tendencia central y dispersién, especificamente la mediana y el rango intercuartilico (RIC), considerando
la naturaleza ordinal de la escala utilizada.
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TABLA 2.
Andlisis descriptivo por dimensiones y factores
GRUPOS
ENTIDAD Sty . GRUPOS
DIMENSION FACTOR INDICADOR (GLOBAL) “;,:ﬁ:,?:?::q CONTRATISTAS
Me RIC Me RIC Me RIC
1. Reconocimiento p01 3 2.00 3 1.25 3 1.50
2. Desarrollo de
Cultura capacidades p02 1 1.00 1 1.00 1 1.00
Poder individuales
3. Liderazgo p03 4 1.00 4 1.00 4 1.00
4. Jerarquia pO4 4 1.00 + 0.00 4 1.00
5. Posicionamiento p05 3 3.00 3 3.00 3 3.00
1. Comunicacion p06 3 1.00 4 1.00 3 2.00
2. Planeacion p07 4 1.00 -+ 1.00 4 1.00
Cultura : ((: ::;::{:ﬁ::,;?m p08 4 1.00 4 1.00 4 1.00
; . i
Normas procedimientos p09 3 2.00 3 2.00 3 3.00
5 ()]’I(_.‘IlFElCIOI‘J hacia pl0 4 1.00 4 1.00 3 1.00
procesos
1. ()rlunm_cmn hacia pll 4 1.00 4 0.00 4 100
resultados
2. Innovacion pl2 3 2.00 3 3.00 3 3.00
3. Recursos 3 1 3 2
Cultura > R‘t.(.ufsm pl: 1 2.00 1 3.00 1 00
Resultados L
evaluacion de pl4 4 0.00 4 0.00 4 1.00
resultados
5. Competencias y
likiiidides pls 4 0.00 4 0.00 4 0.25
2 .Dcszlr‘rln'llo laboral P16 | 500 1 3.00 1 2.00
y formacion
2 II-,|11<'|_s1s enel grupo p17 3 200 4 1.00 3 200
y trabajo en equipo
Cultura 3. Sinergia, apoyo y p18 3 500 3 125 3 200
Personas  respaldo
4. Enfoque hacia las P19 | 200 3 300 I 195
personas
axRiEgracicn. ¥ p20 4 100 4 1.00 3 125
equidad

* Mediana (Me), Rango intercuartilico (RIC).
Fuente: elaboracién propia.

Los resultados descriptivos presentados en la tabla 2 evidencian hallazgos relevantes entre servidores
publicos y contratistas en las diferentes dimensiones culturales evaluadas. En términos generales, se observa
un consenso reflejado en rangos intercuartilicos (RIC) bajos, especialmente en factores como liderazgo (p03),
planeacién (p07), claridad de rol (p08) y control y evaluacién de resultados (p14), en los que la mediana
alcanza valores de 4 con RIC < 1. Estos resultados sugieren una percepcién compartida sobre la presencia de
précticas estructuradas y de liderazgo claro en la entidad.

No obstante, algunos factores presentan una mayor dispersion en las respuestas, como reconocimiento
(p01), posicionamiento (p05), innovacién (p12), desarrollo laboral (p16) y enfoque hacia las personas (p19),
en las que los RIC superan el valor de 2, indicando menor consenso entre los grupos focales. En particular, se
destaca que en el factor desarrollo de capacidades individuales (p02), la mediana es de 1 en todos los grupos,
lo que sugiere una percepcién generalizada de baja presencia de este elemento en la cultura organizacional.

Asimismo, se identifican diferencias entre servidores publicos y contratistas. Por ejemplo, en el indicador
comunicacién (p06), los servidores publicos reportan una mediana de 4 con RIC = 1, mientras que los
contratistas muestran una mediana de 3 con un RIC mds amplio (2), lo que podria reflejar diferencias en
el acceso o percepcion de los canales formales de informacién. En el factor énfasis en el grupo y trabajo en
equipo (p17), los servidores publicos presentan una valoracién més alta (Me = 4) frente a los contratistas (Me
= 3), sugiriendo posibles diferencias en la experiencia colaborativa.
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TABLA 3.
Analisis de temas recurrentes y frecuencia de menciones por dimensién y factor

Frecuencia

Dimensién Factor Forllia_ Negativa _Newtrn

Temas / Codigos recurrentes

Incentivos, Visibilidad de logros, Mecanismos de
1. Reconocimiento 4 8 3 reconocimiento, Comy iones con otras unidades,
Reconocimiento diferencial, Retroalimentacion
Capacitacion, Gestion del talento humano, Recursos,
2. Desarrollo de capacidades 1 12 2 Improvisacion, Limitaciones para el desarrollo
profesional
Gestion, Escucha, Acomy 1 On 100 a
3. Liderazgo 6 7 2 resultados, Control, Rotacion, Estilos de liderazgo,
Apovo, Resolucion de problemas
Estructura, Comunicacion, Autonomia, Toma de
4. Jerarquia 11 4 0 decisiones, Cond lares, Infl iaen ¢l
trabajo, Claridad estructural
Mejora continua, Acreditacion, Cumplimiento de
metas, Posicionamiento extemo, Presion por
resultados, Competencia (interna/externa). Visibilidad
Canales de comunicacion, Saturacion de informacion,
Comunicacion Jerdrquica, Comunicacion
interdepartamental, Socializacion de informacion,
Tiempo para procesar informacion
Plan de accién, Documentacion, Procedimientos,
Herramientas de gestién, Socializacion del Plan,
Comprension de los procesos, Actualizacion de la
Cultura informacién
Mormas 3. Claridad de rol 10 Funciones, Rcqut_unb‘i.lidnd:c:\, Il?olncién, Asignacion
de tareas, Induceidn, Capacitacion
Protocolos, Insumos, Rotacion, Sobrecarga laboral,
9 5 1 Diferencias entre planta y contratistas, Consecuencias,
Sentido de pertenencia
Mejora continua, Acreditacién, Recursos,
5. Onentacion hacia procesos. 9 4 2 Complepdad, Comumecacion, Talento humano,
Limitaciones estructurales
Cumplimiento de metas, Optimizacién de procesos,
Presion por resultados, Bienestar de los colaboradores
Iniciativas individuales, Apoyo institucional,
2. Innovacion 3 8 4 Capacidades, Recursos, Proactividad, Visibilidad,
Dinamismo
Culra Disponibilidad de recursos, Restriceion de recursos,
Resultados 3. Recursos 1] 14 1 Insuficiencia, Equipos, Personal, Infracstructura,
Presupuesto, E gias de adaptacio
Seguimiento, Indicadores, Herramientas de control,
Transparencia, Claridad de criterios, Estandarizacion
Experiencia, Conocimiento, Perfil, Asignacién de
funciones, Capacitacion
Capacitacion, Incentivos, Desarrollo profesional,
1. Desarrollo laboral y D llo personal, D llo familiar, Equidad,
formacion Beneficios, Oportunidades de desarrollo, Tiempo para
capacitacion, Aplicacion prictica
Colaboracion, Apoyo entre compaiieros,
2. Trabajo en equipo 10 3 2 Comunicacion, Rotacidn, Integracion, Creatividad,
Innovacion, Autonomia
Apoyo entre compaiicros, Apoyo institucional,
3. Sinergia, apoyo y respaldo 6 8 1 Priorizacion de usuarios, Necesidades,
Reconocimiento del esfuerzo, Motivacion, Beneficios
Satisfaccion de colaboradores, Satisfaccion de

Cultura
Poder

[
-3

5. Posicionamiento [

1. Comunicacion 5 9 1

2. Planeacion [ 5 4

ta
W

4. Cumplimiento de
procedimicntos

4»
=

1. Orentacion hacia resuliados 13

4. Control y evaluacién 8 5 2

5. Competencias y habilidades 11 3 1

Cultura
Personas

4. Enfoque hacia las personas 2 12 1 usuarios, Humanizacion, Valoracion, Desproteccion,
Equidad

5. Integracién y equidad 1 12 2 I_mclgtl'acmn, Beneficios, Tipo de contrato, Conciliacion
familiar-laboral

Fuente: elaboracién propia.

El andlisis cualitativo, sintetizado en la tabla 3, revela una estructura temdtica compleja que articula los
hallazgos principales en funcién de las distintas dimensiones culturales exploradas. Dada la naturaleza de los
datos, el analisis transversal de las cuatro dimensiones de la cultura organizacional permite identificar una serie
de temas recurrentes, asi como factores que influyen significativamente en la dindmica interna de la entidad.
La tabla 3 presenta estos temas, junto con la frecuencia de su aparicion y el tono en que fueron mencionados:
positivo, negativo o neutro.

En la cultura orientada al poder, se destaca una dicotomia entre el reconocimiento y la falta de
oportunidades de desarrollo, con una marcada diferencia en la percepcién entre servidores publicos y
contratistas. Aunque el liderazgo es valorado en términos generales, se evidencian inconsistencias en el apoyo
brindado al personal vinculado por contratacién.

Respecto a la cultura orientada a las normas, si bien la comunicacién y la planeacién estratégica son
percibidas como fortalezas, existen oportunidades de mejora en cuanto a la efectividad de los canales
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comunicativos y la socializacién de los planes. El cumplimiento de los procedimientos constituye un reto
particular, especialmente en el dmbito asistencial.

En relacién con la cultura orientada a resultados, se observa que el énfasis en el cumplimiento de metas
coexiste con la escasez de recursos y el escaso respaldo ala innovacion, lo cual sugiere una posible tensién entre
la eficiencia operativa y la sostenibilidad organizacional.

Finalmente, dentro de la cultura orientada a las personas, las percepciones sobre la falta de reconocimiento
y las limitaciones en el desarrollo profesional contrastan con la valoracién positiva del trabajo en equipo. Esto
indica la necesidad de fortalecer el respaldo institucional y promover un entorno laboral més equitativo.

Con el objetivo de profundizar en esta comprension, a continuacion se analizan en detalle los hallazgos,
explorando las particularidades de cada dimensién cultural y sus implicaciones para la gestion de proyectos
y el desempeno de la entidad.

Andlisis: cultura orientada al poder

La dimensién Cultura orientada al poder fue evaluada a través de cinco factores: reconocimiento,
desarrollo de capacidades individuales, liderazgo, jerarquiay posicionamiento. Las respuestas son valoraciones
consensuadas de 85 grupos focales homogéneos, conformados por servidores ptiblicos (n = 45) o contratistas
(n = 40).

Los resultados evidencian una percepcién heterogénea del reconocimiento organizacional. Tal como se
observa en la figura 1, que presenta la distribucién de frecuencias absolutas para los items por dimensién,
las respuestas muestran para esta dimension una polarizacién: 29 grupos (34,12 %) reportaron estar muy de
acuerdo y 28 (32,94 %) de acuerdo con la existencia de sistemas efectivos de reconocimiento. No obstante,
14 grupos (16,47 %) manifestaron estar en desacuerdo y 2 (2,35 %) muy en desacuerdo. La mediana (Me
= 1) y el amplio rango intercuartilico reflejan una valoracién que sugiere limitaciones en los mecanismos de
reconocimiento institucional.

En el factor desarrollo de capacidades individuales, 36 grupos (42,35 %) expresaron estar en desacuerdo y
35 (41,18 %) muy en desacuerdo con la disponibilidad y efectividad de programas de formacién. La mediana
también fue de 1, lo que confirma una percepcién generalizada sobre el compromiso institucional con el
desarrollo profesional.

Por el contrario, la percepcién respecto al liderazgo organizacional fue positiva: 57 grupos (67,06 %) se
manifestaron muy de acuerdo con su efectividad, con una mediana de 4 y baja dispersién, lo que indica
consenso favorable respecto al rol de los lideres en la entidad. El factor jerarquia obtuvo resultados similares,
con 62 grupos (72,94 %) muy de acuerdo con la claridad y orden de la estructura jerarquica. La mediana de
4 sugiere una percepcién ampliamente compartida sobre una organizacién jerdrquicamente definida.

En cuanto al posicionamiento institucional, 28 grupos (32,94 %) se mostraron muy de acuerdo con
las politicas y estrategias de posicionamiento y mejora continua. La mediana fue de 3, lo que denota una
valoracién moderada y una posible variabilidad en la percepcién de este factor entre los distintos grupos.
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Distribucion de respuestas por escala Likert - Cultura_Poder
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FIGURA 1.

Frecuencia de las respuestas consensuadas de los grupos focales para los factores de la cultura de poder
Fuente: elaboracién propia.

Frecuencia absoluta

El andlisis cualitativo complementa los hallazgos cuantitativos, proporcionando una comprensién més
profunda de las percepciones relacionadas con los factores que conforman la cultura orientada al poder. En
relacién con el reconocimiento organizacional, el andlisis cualitativo revel limitaciones en los mecanismos de
incentivacién, particularmente entre el personal contratista. Si bien algunos servidores publicos identificaron
canales formales de reconocimiento, la percepcién generalizada fue de una implementacién insuficiente, y
se evidencié una marcada diferencia en la percepcién entre servidores ptiblicos y contratistas. Como sefal6
un participante, “no se evidencia lo bueno que se realiza en la unidad”, lo que sugiere una oportunidad
para mejorar la visibilidad y el reconocimiento de los logros tanto individuales como de equipo. Entre los
contratistas, la percepcién sobre el reconocimiento fue atin mas pronunciada, con comentarios como “no
hay incentivos” y “no nos dejan ver la felicitacién”, lo que refleja una posible inequidad en la forma en que se
distribuyen las recompensas y el reconocimiento dentro de la organizacién.

Respecto al desarrollo de capacidades individuales, los grupos focales sefalaron deficiencias estructurales
en la gestion del talento humano y limitaciones de recursos como las principales barreras. La frase “hacen falta
algunos insumos para realizar la labor correspondiente” ilustra esta percepciodn, resaltando la importancia de
la disponibilidad de recursos materiales y de apoyo en el desarrollo profesional. En cuanto al liderazgo, si bien
se reconocen aspectos positivos como la capacidad de gestidn, escucha y resolucién de problemas en algunos
liderazgos (“persona que gestiona, soluciona, escucha”), otros participantes sefialaron la falta de gestién y
acompanamiento, especialmente entre el personal contratista, lo que sugiere una posible desconexién entre
los lideres y sus equipos.

En relacién con la jerarquia, si bien la estructura jerarquica se percibié formalmente como clara y definida
(“tenemos claro el conducto regular”), algunos participantes mencionaron limitaciones de comunicacién
en los rangos intermedios, con informacién que “no llega o llega incompleta”, lo que sugiere posibles sesgos
en la transmisién de informacién dentro de la jerarquia. En cuanto al posicionamiento institucional, el
andlisis cualitativo exalta la mejora continua y los procesos de acreditacién como componentes centrales. Sin
embargo, se identificaron tensiones, particularmente en la percepcidn sobre la presién por el cumplimiento
de metas, lo que potencialmente impacta el ambiente laboral y puede generar estrés y desmotivacién entre
los colaboradores.
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La triangulacién metodolégica de los resultados cuantitativos y cualitativos revela una cultura orientada
al poder con fortalezas aparentes en la claridad jerdrquica y el liderazgo, aunque con matices importantes
en relacién con el apoyo al personal contratista. Se presentan oportunidades de fortalecimiento en el
reconocimiento, el desarrollo de capacidades y el posicionamiento. La polarizacién en las percepciones
sobre el reconocimiento, los mecanismos de incentivacidn, las limitaciones en el desarrollo profesional y las
tensiones relacionadas con el cumplimiento de metas sugieren la necesidad de implementar politicas més
equitativas y transparentes que fomenten un ambiente laboral que incentive el crecimiento profesional y
promueva una mayor cohesion entre los diferentes grupos de colaboradores.

Analisis: cultura orientada a las normas

La dimensién Cultura orientada a las normas fue evaluada mediante cinco factores: comunicacion,
planeacién, claridad de rol, cumplimiento de procedimientos y orientacién hacia los procesos. Las respuestas
analizadas corresponden a valoraciones consensuadas obtenidas en los 85 grupos focales. La figura 2 muestra
la distribucién de frecuencias absolutas de las respuestas a los items correspondientes a esta dimensién y la
tabla 1 resume los estadisticos descriptivos asociados.

Elanalisis cuantitativo revel 6 una valoracién mayoritariamente favorable del factor comunicacién. Un total
de 38 grupos (44,71 %) indicaron estar muy de acuerdo y 27 (31,76 %) de acuerdo con la efectividad de los
canales y flujos de informacién internos. En contraste, 6 grupos (7,06 %) manifestaron desacuerdo y 2 (2,35
%) total desacuerdo. La mediana obtenida fue de 4, lo que indica una percepcidn positiva general, aunque el
rango intercuartilico sugiere cierta variabilidad entre grupos.

La planeacién fue igualmente bien valorada: 59 grupos (69,41 %) reportaron estar muy de acuerdo y 23
(27,06 %) de acuerdo con la efectividad de los procesos de planificacién. Solo 1 grupo (1,18 %) expresd
desacuerdo, mientras que 2 (2,35 %) se mantuvieron neutrales. La mediana de 4 refuerza la percepcién de
que la planificacién es un proceso consolidado, aunque con dreas susceptibles de mejora en su ejecucion.

El factor claridad de rol destacé como uno de los mejor evaluados. Un total de 51 grupos (60 %) estuvieron
muy de acuerdo y 27 (31,76 %) de acuerdo con la definicién clara de funciones y responsabilidades. Siete
grupos (7,06 %) adoptaron una postura neutral, y ningin grupo manifesté desacuerdo. La mediana fue de
4, lo que refleja una percepcién ampliamente favorable, asociada posiblemente a una mayor autonomia y
eficiencia en el desempeno funcional.

En cuanto al cumplimiento de procedimientos, los resultados fueron heterogéneos, 28 grupos (32,94
%) indicaron estar de acuerdo y 25 (29,41 %) muy de acuerdo con la observancia de los procedimientos
institucionales; sin embargo, 14 grupos (16,47 %) se mostraron en desacuerdo y 7 (8,24 %) muy en
desacuerdo. La mediana de 3 evidencia una percepcién ambivalente, lo que sugiere inconsistencias en la
implementacién o adecuacién de los procedimientos existentes a las realidades operativas de los distintos
grupos.

Finalmente, la orientacién hacia procesos fue percibida de forma positiva: 45 grupos (52,94 %) estuvieron
muy de acuerdoy 31 (36,47 %) de acuerdo con la existencia de un enfoque organizacional en mejora continua.
Cinco grupos (5,88 %) se mostraron neutrales, y cuatro (4,71 %) expresaron desacuerdo. La mediana fue de 4,
lo que indica una valoracién predominantemente favorable, con alta alineacién institucional hacia la gestién
por procesos.
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Distribucion de respuestas por escala Likert - Cultura_Normas
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FIGURA 2.

Frecuencia de las respuestas consensuadas de los grupos focales para los factores de la cultura normas
Fuente: elaboracién propia.

Frecuencia absoluta

El anélisis cualitativo complementa los hallazgos cuantitativos, revelando matices importantes en la
comprensién de la cultura orientada a las normas. Si bien la comunicacién se percibe mayoritariamente
positiva, el andlisis cualitativo revelé complejidades significativas, tales como la saturacién informativa y
las disrupciones en los flujos comunicacionales jerdrquicos e interdepartamentales. Algunos participantes
expresaron que “hay tanta informacién que uno se satura y no sabe qué es lo importante”. En relaciéon
con la planeacién estratégica, aunque se observa un aparente consenso sobre su efectividad, el analisis
cualitativo expuso heterogeneidades significativas en la comprension y socializacién de los planes de accién,
particularmente entre el personal contratista. Un participante mencion: “No se genera socializacion y luego
se hace retroalimentacion, no se conoce el plan de accién”

Respecto a la claridad de rol, aunque se observa una percepcién generalmente positiva sobre las
funciones y responsabilidades, aspectos como la rotacién de personal y la asignacién de tareas por fuera
de los perfiles definidos generan ambigiiedades. En cuanto al cumplimiento de procedimientos, el analisis
cualitativo confirmd la existencia de brechas procedimentales, especialmente en el drea asistencial, asociadas a
limitaciones de recursos, alta rotacién de personal y sobrecarga laboral, lo que sugiere dindmicas diferenciales
entre personal de planta y contratistas. Un participante senald: “Se trata de cumplir pero por falta de insumos
no es posible” Finalmente, en relacién con la orientacién hacia procesos, si bien se observan discursos
de mejora continua y acreditacién, simultdneamente se identificaron algunos obsticulos como la falta de
recursos, la rotacién de personal y las fallas en la comunicacién.

La triangulacién de los resultados cuantitativos y cualitativos revela una cultura orientada a las normas
con fortalezas en la comunicacién, la planeacién, la claridad de rol y la orientacién hacia procesos, y
con debilidades en el cumplimiento de procedimientos, lo que sugiere una brecha entre la percepcion
de la efectividad de los procesos y su implementacién real. Las complejidades en la comunicacién, las
heterogeneidades en la comprensién de la planeacidn estratégica, las ambigiiedades en la claridad de rol y las
brechas en el cumplimiento de procedimientos sugieren la necesidad de fortalecer la comunicacién interna,
mejorar la socializacién de la planeacién estratégica, garantizar la claridad de rol, fortalecer la consistencia en
la aplicacién de los procedimientos y promover una cultura de mejora continua.
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Analisis: cultura orientada a los resultados

La dimensién Cultura orientada a resultados se exploré a través de la evaluacién de cinco factores clave:
enfoque en los resultados, fomento de la innovacidn, suficiencia de recursos, efectividad de los mecanismos
de control y evaluacién, y la pertinencia de las competencias y habilidades del personal. Las respuestas
obtenidas son correspondientes con las valoraciones consensuadas de los 85 grupos focales. La figura 3 ilustra
la distribucién de frecuencias absolutas de las respuestas a los items del cuestionario Likert relacionados con
esta dimensién, mientras que la tabla 1 presenta el resumen de las estadisticas descriptivas.

En términos generales, el enfoque hacia los resultados fue uno de los factores mejor valorados. Un total
de 78 grupos (91.76 %) se mostrd de acuerdo o muy de acuerdo con la orientacién de la entidad hacia el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, lo que refleja una fuerte alineacién con las expectativas de los
colaboradores en cuanto a la consecucién de metas y eficiencia operativa. Un porcentaje minoritario de 7.06
%, correspondiente a cuatro grupos, manifest6 desacuerdo. La mediana de 4 refuerza la percepcidn positiva
sobre la orientacién hacia resultados, con una variabilidad limitada en las respuestas.

El factor innovacién, por otro lado, mostré una valoracién mds matizada. Aunque 29 grupos (34.12
%) estuvieron de acuerdo con la existencia de procesos innovadores dentro de la entidad, una proporciéon
considerable de participantes (25 grupos, 29.41 %) adoptaron una postura neutral y 19 (22.35 %)
expresaron desacuerdo. La mediana fue de 3, lo que sugiere que, aunque algunos colaboradores perciben
iniciativas innovadoras, estas no estin completamente definidas ni son ampliamente reconocidas dentro de
la organizacién.

En cuanto a la disponibilidad de recursos, se observé una percepcién destavorable. Un total de 29 grupos
(34.12 %) expresé estar muy en desacuerdo con la disponibilidad de recursos adecuados para la ¢jecucién
de sus tareas. La mediana de 1 refuerza la interpretacion de que una parte considerable de los participantes
percibe dificultades significativas en el acceso a las herramientas, materiales o el apoyo necesario para
desempefiar sus funciones de manera efectiva, lo cual podria limitar el desempefo organizacional.

Respecto al control y evaluacién de resultados, 65 grupos (76.47 %) indicaron estar de acuerdo o muy de
acuerdo con los procesos de evaluacién implementados en la entidad. La mediana de 4 sugiere una percepcion
mayoritariamente favorable sobre la efectividad de los mecanismos de control, lo que refleja la confianza de
los colaboradores en la transparencia y eficacia de estos procesos evaluativos.

Finalmente, la pertinencia de las competencias y habilidades organizacionales también fue bien valorada.
Un total de 65 grupos (76.47 %) expresé estar muy de acuerdo con la calidad del perfil, experiencia y
conocimientos de los miembros del equipo en relacién con el cumplimiento de metas organizacionales. La
mediana de 4 refuerza esta valoracion positiva y sugiere que los colaboradores consideran que el personal
posee las competencias necesarias para alcanzar los objetivos establecidos. Este hallazgo resaltalaimportancia
de fomentar el aprendizaje continuo y el desarrollo profesional como estrategias para fortalecer el capital
humano y asegurar una cultura organizacional dindmica y competitiva.
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Distribucién de respuestas por escala Likert - Cultura_Resultados

Orientacion hacia resultados

65 65
nnovacion Bl
Recursos
Control Evaluaciin de resultados
Competencias y habilidades
el Fal
2
2
19 19
17 18
14 13
5 [
5
: l . : - . - .
= - — ==

Muy en desacuerdo En desacuerdo MNeutral De acuerdo Muy de acuerdo

FIGURA 3.
Frecuencia de las respuestas consensuadas de los grupos

Frecuencia absoluta

focales para los factores de la cultura orientada a los resultados
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El andlisis temdtico cualitativo facilita una comprensién mas profunda de las percepciones relacionadas
con los factores que conforman la cultura orientada a resultados. En relacién con la orientacién hacia los
resultados, el andlisis cualitativo corroboré el énfasis en el cumplimiento de metas, lo cual se evidencié en
testimonios que destacan la bisqueda de la mejora en la eficacia y la eficiencia en los procesos. No obstante,
también se identificaron preocupaciones relacionadas con la presién por el cumplimiento de indicadores, y la
percepcion de que en ocasiones, el bienestar de los colaboradores no recibe la atencién prioritaria que podria
esperarse. Como ilustra un participante: “Nos hacen presién para cumplir las metas, pero a veces siento que
no se preocupan por c6mo nos sentimos'.

En lo que respecta a la innovacidn, el andlisis cualitativo revelé una percepcion de déficit de apoyo
institucional y de capacidades para generar nuevas ideas y soluciones, a pesar de la existencia de iniciativas
individuales y la demostracién de proactividad por parte de algunos colaboradores. Asimismo, el analisis
cualitativo confirmé que la restriccidn de recursos constituye una problematica central, lo cual se manifest6
en menciones frecuentes a la insuficiencia de insumos, la obsolescencia de los equipos, la escasez de personal
y la inadecuacién de la infraestructura. Se identificaron estrategias de adaptacién individual, tales como la
utilizacién de recursos personales para suplir las deficiencias institucionales.

Con respecto a los mecanismos de control y evaluacidn, si bien se reconocié la existencia de sistemas
periédicos de seguimiento, que incluyen reuniones, informes y auditorias, los participantes enfatizaron sobre
la importancia de fortalecer la transparencia y la definicién de los criterios de evaluacién. Un participante
expresd: “No se sabe a qué se realiza seguimiento. Los indicadores no son claros y nunca sabes si lo estds
haciendo bien”. Por tltimo, se constaté que la experiencia y el conocimiento de los colaboradores son
valorados, especialmente los del personal con mayor trayectoria en la organizacién. Sin embargo, también
se identificaron casos de desajuste entre el perfil de los empleados y las funciones que se les asignan, lo que
sugiere posibles dreas de mejora en los procesos de seleccion, induccidn y asignacion de funciones.

La triangulacién metodolégica de los resultados cuantitativos y cualitativos sugiere que la entidad exhibe
una cultura orientada a resultados que se caracteriza por fortalezas en el cumplimiento de metas y en los
sistemas de control y evaluacién. Asimismo, se identificaron oportunidades de mejora en lo referente a la
innovacién y en la suficiencia de recursos. La divergencia entre el énfasis en los resultados y la percepcion de
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limitaciones en la disponibilidad de recursos y en el apoyo a la innovacién sugiere la necesidad de establecer
un equilibrio mas adecuado entre la presién por el cumplimiento de objetivos y la promocién de un entorno
que favorezca la creatividad, la eficiencia y el bienestar de los colaboradores.

Andlisis: cultura orientada a las personas

La dimensién cultural orientada a las personas se centr6 en explorar las percepciones sobre el desarrollo
laboral, Ia cohesion en el trabajo en equipo, la sinergia interdepartamental, el enfoque humanistico y el nivel
de integracién organizacional dentro de la entidad prestadora de servicios de salud. La figura 4 muestra el
diagrama de barras de las frecuencias absolutas correspondientes a los factores que componen esta dimension
cultural.

El andlisis del desarrollo laboral y formacién indica que 28 grupos (32.94 %) manifestaron estar muy
en desacuerdo con la efectividad de los programas de desarrollo profesional, y de manera equivalente 28
grupos (32.94 %) expresaron desacuerdo. La mediana observada para este factor fue de 1, lo que respalda
la percepcion de que el compromiso institucional con el crecimiento profesional, personal y familiar de los
colaboradores es limitado y requiere de un enfoque efectivo.

En cuanto a la valoracién del trabajo en equipo, se identificé una tendencia moderadamente positiva. Un
total de 40 grupos (47.06 %) indicd estar muy de acuerdo y 23 grupos (27.05 %) de acuerdo con laimportancia
otorgada a la colaboracién proactiva y efectiva dentro de los equipos de trabajo. Sin embargo, 10 grupos
(11.76 %) expresaron contrariedad, lo que indica 4reas de oportunidad para mejorar la implementacién de
dindmicas colaborativas en los proyectos asignados. La mediana para este factor fue de 3, lo que refleja una
apreciacién general favorable.

La sinergia, apoyo y respaldo percibidos dentro de la organizacidn presenté una valoracién intermedia. Un
total de 23 grupos (27.05 %) manifestaron estar muy de acuerdo y 36 grupos (42.35 %) de acuerdo con la
existencia de una colaboracién interdepartamental eficaz para el cumplimiento de objetivos organizacionales
especificos. La mediana para este factor fue de 3, lo que sugiere una evaluacién equilibrada, sin percepciones
totalmente negativas ni completamente positivas sobre la interaccion entre departamentos.

Respecto al enfoque hacia las personas, 20 grupos (23.53 %) indicaron estar muy en desacuerdo y 24 grupos
(28.23 %) expresaron estar en desacuerdo con la priorizacién institucional del bienestar del personal. Por su
parte, 19 grupos (22.35 %) estuvieron de acuerdo y 9 grupos (10.59 %) manifestaron estar muy de acuerdo.
La mediana fue de 2, lo que indica que este aspecto es percibido de manera menos favorable en comparacién
con otros factores de la dimensidn, y podria beneficiarse de un mayor énfasis por parte de la entidad.

Finalmente, el factor integracién y equidad fue valorado positivamente por una mayoria de los grupos. Un
total de 43 grupos (50,59 %) se mostré muy de acuerdo con los principios de inclusién y trato equitativo
promovidos por la organizacién, y 24 grupos (28,24 %) estuvieron de acuerdo. La mediana fue de 4, lo
que refleja una percepcidn general favorable, aunque en el analisis cualitativo se evidenciaron diferencias en
las experiencias entre servidores publicos y contratistas. Este hallazgo sugiere que, aunque la organizacién
promueve la inclusién y equidad, la implementacion efectiva de estos principios podria variar dependiendo
del tipo de contrato o relacién laboral.
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El andlisis temdtico revelé percepciones especificas relacionadas con los factores de la cultura de las
personas. En cuanto al desarrollo laboral y formacién, los participantes enfatizaron la necesidad de
oportunidades de desarrollo profesional, especialmente para el personal vinculado mediante la figura de
Orden de Prestacién de Servicios (OPS). Se identificaron disparidades significativas entre el personal de
planta y el personal OPS en términos de acceso a programas de capacitacién, beneficios e incentivos. La
siguiente cita ilustra esta percepcién: “Hay capacitaciones, pero no todos tenemos acceso. Parece que solo
estan pensadas para el personal de planta”

En relacién con el trabajo en equipo, se reconocid la existencia de dindmicas colaborativas, y se senalaron
oportunidades de mejora respecto a la comunicacién interdepartamental, la alta rotacién de personal y los
tiempos destinados a la integracién. No obstante, se valord positivamente el compromiso del equipo con la
consecucioén de los objetivos organizacionales, como se refleja en la siguiente expresién: “Si son positivos y
proactivos para realizar esos proyectos’.

La sinergia, apoyo y respaldo interdepartamental se vio comprometida por el apoyo institucional,
especialmente en situaciones de dificultad o ante necesidades personales. Los participantes manifestaron la
sensacion de que la entidad prioriza los resultados sobre el bienestar de sus colaboradores. La siguiente cita es
representativa de esta percepcién: “No se siente un gran apoyo por parte de la entidad”. En el mismo sentido,
otro participante sefial6: “Sienten que la entidad espera buenos resultados, sin interesar qué tienen que hacer
para lograrlos”

El enfoque hacia las personas fue percibido como secundario en relacién con la satisfacciéon de los usuarios,
lo que generd una sensacién de desvalorizacidn entre los colaboradores. En cuanto a la integracién y equidad,
estas fueron puestas en evidencia debido a inequidades estructurales, particularmente entre el personal de
planta y los contratistas. La promocién de actividades de integracién, junto con el impulso de iniciativas que
favorezcan un mejor equilibrio entre la vida laboral y personal, podrian ser consideradas para fortalecer la
equidad y mejorar la percepcién organizacional. Esta problematica se resume en la siguiente afirmacién: “Hay
una brecha en el personal de planta vs OPS”.
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La triangulacién metodolégica de los resultados cuantitativos y cualitativos pone de manifiesto la
complejidad inherente a la cultura de las personas de la entidad. A pesar de la percepcién de fortalezas en el
dmbito del trabajo en equipo y la integracidn, se identifican oportunidades de mejora en lo concerniente al
desarrollo laboral, el apoyo institucional y la equidad. Las medianas observadas en los factores de desarrollo
laboral y enfoque hacia las personas, en conjunto con los temas recurrentes identificados en los grupos focales,
tales como la falta de oportunidades, el desamparo institucional y las inequidades entre el personal de planta
y OPS, sugieren la necesidad de una revisién de las politicas y précticas de gestién de personas de la entidad,
con el objetivo de promover un ambiente laboral mas justo, equitativo y satisfactorio para la totalidad de sus
colaboradores.

Comparacion de percepciones culturales entre grupos focales de empleados
publicos y contratistas

Con el propésito de explorar las posibles diferencias en la percepcién de las dimensiones de la cultura
organizacional entre los grupos de empleados publicos y los contratistas, se aplicaron pruebas de Chi-
cuadrado de independencia, evaluando la asociacién entre el tipo de vinculacién laboral y la distribucién de
respuestas consensuadas en la escala Likert para cada uno de los indicadores culturales. El andlisis se estructur6
tanto a nivel de indicadores individuales como a nivel agregado por dimensiones culturales, estableciendo un
umbral de significancia de « = 0.05.

En el andlisis por indicadores individuales, cuyos resultados detallados se presentan en la tabla 4, de los
veinte indicadores evaluados, el item p16-Desarrollo laboral y formacién, perteneciente a la dimensién de
cultura orientada a las personas, arrojé un p-valor estadisticamente significativo (p = 0.037). Este hallazgo
sugiere una diferencia en las percepciones consensuadas de los grupos sobre este aspecto particular del
desarrollo profesional. Ninguno de los otros diecinueve indicadores alcanzé significancia estadistica (p >
0.05), lo cual puede estar influenciado por las frecuencias esperadas bajas en la tabla de contingencia, dada la
segmentacién por tipo de vinculo laboral.
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TABLA 4.
Resultados de la prueba de chi-cuadrado por factores culturales

entre grupos focales de servidores ptblicos y contratistas

Dimension Indicador Estadistico p-valor Advertencia
Cultural (Factor) 1 (gl) (Frec. Esp. <5)
p01 (Reconocimiento) 4.99 (4) 0.288 Si
p02 (Desarrollo de Capacidades) 4.60 (4) 0.331 Si
Cultura de p03 (Liderazgo) 1.58 (3) 0.663 Si
Poder
p04 (Jerarquia) 495 (4) 0.293 Si
p05 (Posicionamiento) 0.98 (4) 0914 Si
p06 (Comunicacion) 5.05(4) 0.283 Si
p07 (Planeacion) 1.13 (3) 0.770 Si
Cultura de p08 (Claridad de Rol) 1.65 (3) 0.647 Si
Normas
p09 (Cumplimiento de 345(4) 0.485 Si
Procedimientos)
pl0 (Orientacién a Procesos) 1.23 (3) 0.745 Si
pl1 (Orientacién a Resultados) 6.77 (3) 0.079 Si
pl2 (Innovacion) 5.09(4) 0278 Si
Cultura de p13 (Recursos) 231 (4 0.679 Si
Resultados
pl4 (Control y Evaluacion) 2.29(2) 0319 Si
pl5 (Competencias y 1.61 (4) 0.807 Si
Habilidades)
pl6 (Desarrollo Laboral y 10.22 (4) 0.037* Si
Formacion)
pl7 (Trabajo en Equipo) 241 (4) 0.662 Si
Cultura de
Personas pl8 (Sinergia y Apoyo) 2.16 (4) 0.707 Si
p19 (Enfoque a las Personas) 4.08 (4) 0395 Si
p20 (Integracion y Equidad) 253 (4) 0.638 Si
*p<0.05

Posteriormente, se procedid a un anélisis agregando las respuestas consensuadas de los indicadores dentro
de cada dimension cultural. La tabla 5 presenta los resultados obtenidos. No se observaron diferencias
estadisticamente significativas en las percepciones agregadas respecto a la Cultura de Poder (;{(4) =5.87,p=
0.209), la Cultura de Normas (){(4) =5.06, p=0.281), ni la Cultura de Resultados (){(4) =6.85,p=0.144)
entre los tipos de grupos focales. Es pertinente senalar que, en el caso de la dimensién de Cultura de Normas,
se observaron frecuencias esperadas inferiores a 5, incluso en el andlisis agregado, lo que reduce la potencia

Fuente: elaboracién propia.

estadistica de la prueba y justifica una interpretacion cautelosa de la ausencia de significancia.
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En contraste, y de manera consistente con el hallazgo individual del item p16, se identificé una diferencia
estadisticamente significativa en la dimension agregada Cultura orientada a las Personas (;{(4) = 11.42,
p = 0.022). Este resultado indica que la percepcion consensuada sobre los aspectos relacionados con el
bienestar, el desarrollo profesional y el enfoque humanistico difiere significativamente entre grupos focales
de empleados publicos y aquellos de contratistas. La agregacion de respuestas por dimensién generalmente
mejora la confiabilidad del andlisis al cumplir de manera mas adecuada los supuestos del test de Chi-cuadrado,
en comparacion con el andlisis de indicadores individuales con muestras pequenas.

Estos hallazgos sugieren que, aunque las percepciones culturales consensuadas a nivel de grupo focal sobre
estructuras de poder, normatividad organizacional y orientacién a resultados son relativamente homogéneas
entre grupos de empleados publicos y grupos de contratistas; con la salvedad metodolégica para cultura
de normas, existen disparidades sustantivas en cuanto a la dimensién Cultura orientada a las Personas. Las
diferencias identificadas, tanto a nivel de dimensién agregada como en el indicador p16, parecen centrarse
principalmente en las oportunidades percibidas de desarrollo y la valoracién del bienestar del personal.

TABLA 5.
Resultados de la prueba de chi-cuadrado de la percepcion agregada por
dimensiones culturales entre grupos focales de servidores publicos y contratistas

Dimension Indicadores Estadistico el p-valor Advertencia Observacion
Cultural 1 (Frec. Esp. <5)
Cultura de pO1-p0s 5.87 + 0.209 No Todos los
Poder indicadores

individuales no
significativos

Cultura de pO6-pl0 5.06 4 0.281 Si Todos los

Normas indicadores
individuales no
significativos

Cultura de pll-pl5 6.85 4 0.144 No Todos los

Resultados indicadores
individuales no
significativos

Cultura ple-p20 11.42 4 0.022% No Indicador p16
orientada a las significativo
Personas (p=0.037)

*p <0.05

Fuente: elaboracién propia.

Discusion de los resultados

El andlisis conjunto de los datos cuantitativos y cualitativos revela patrones que confirman hallazgos previos
y aportan nuevas perspectivas sobre los desafios y oportunidades inherentes al contexto estudiado. La
triangulacién metodoldgica, al integrar resultados estadisticos y narrativas de los grupos focales, permite una
comprensién multidimensional del fenémeno, trascendiendo las limitaciones de enfoques unidisciplinarios
y ofreciendo una visién mds rica de las complejidades culturales en el sector publico de salud colombiano.
Los resultados exhiben una cultura organizacional caracterizada por una marcada orientacién a las normas
y a los resultados, en linea con lo observado en otras entidades publicas (Ashok ez /., 2021). Sin embargo,
estas orientaciones coexisten con tensiones signiﬁcativas que impactan la gestion de proyectos y limitan la
capacidad de la entidad para innovar y adaptarse. La busqueda de estabilidad y predictibilidad, inherente a
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la cultura orientada a las normas, se ve atenuada por factores que inciden en la eficacia y la eficiencia en la
gestion de proyectos, como se ilustra en la figura 5.

Comunicacion
Planeacion Posicionamiento

Claridad de rol Jerarquia

Cumplimiento de

procedimientos Liderazgo

Orientacion hacia

80.0 Desarrollo de capacidades
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y formacion

FIGURA 5.
Distribucidn de frecuencias relativas del analisis temdtico

de los factores de la cultura en la entidad caso de estudio
Fuente: elaboracién propia.

La cultura orientada a las normas, aunque busca la estandarizacién y el cumplimiento, presenta desafios
en la gestién de la informacién y la comunicacion. La sobrecarga informativa y las barreras en los
flujos comunicacionales jerdrquicos e interdepartamentales, evidenciadas en el andlisis cualitativo, afectan
negativamente la coordinacién y la colaboracién en proyectos interdisciplinarios, especialmente criticos en
el contexto de la salud, en el que la rdpida y precisa transmisién de informacién es vital. Estos hallazgos
se alinean con estudios que sefialan c6mo la comunicacién deficiente puede obstaculizar la gestion del
conocimiento y la innovacién en organizaciones burocréticas (Wang ez a/., 2020). Ademds, las brechas en
el cumplimiento de procedimientos, particularmente en el Ambito asistencial, comprometen la calidad y la
seguridad de los procesos, generando riesgos tanto para los pacientes como para el personal. En este sentido,
la instrumentalizacién de las normas para asegurar el control operativo y la estandarizacién, sin considerar la
flexibilidad y la adaptacidn a las circunstancias especificas, podria tener efectos contraproducentes, limitando
la innovacidn, el desarrollo de capacidades y la sostenibilidad institucional. Estos resultados subrayan
la necesidad de fomentar la flexibilidad organizacional, la participacién activa de los empleados y una
comunicacién bidireccional para contrarrestar los efectos negativos de la rigidez normativa (Yukl, 2010) y
promover una cultura de aprendizaje continuo (Lim ez 4/, 2018).

Por otro lado, la cultura orientada a los resultados, si bien enfatiza en el cumplimiento de metas y la
eficiencia, se ve limitada por la disponibilidad de recursos y la falta de apoyo a la innovacién. La percepcion
de escasez de recursos, tanto materiales como humanos, expresada consistentemente en los grupos focales,
genera frustracién y desmotivacion entre el personal, afectando su capacidad para cumplir con los objetivos
del proyecto. La definicién poco clara de los criterios de evaluacidn, senalada por algunos participantes, incide
negativamente en la objetividad en el seguimiento de los proyectos y en la asignacién de recursos, generando



Cuadernos de Administracion, 2025, vol. 38, ISSN: 0120-3592 / 1900-7205

desconfianza y una percepcién de injusticia. La presion por la eficiencia, cuando no estd acompanada por
recursos adecuados ni un trato equitativo entre el personal de planta y los contratistas, puede resultar en
agotamiento del personal (Moffett y Walker, 2014; Richards y Duxbury, 2015) y en una disminucién de
la calidad del trabajo. Ademds, la equidad en el acceso a oportunidades de desarrollo (Nazir ez al., 2019;
AlShehhi ez al., 2021) y el respaldo institucional (Rohim y Budhiasa, 2019) tienen una incidencia directa en
la motivacién y el ambiente laboral, lo que impacta directamente en el desempefo organizacional.

Estos hallazgos contrastan con estudios previos que indican cémo la desigualdad dentro de las
organizaciones afecta el rendimiento (Fiori ez a/., 2015; Wang ez al., 2020) y c6mo la falta de reconocimiento
y de apoyo pueden minar la confianza y el compromiso de los empleados. Esta tension entre la cultura de
normas y la cultura de resultados, dentro de un entorno de recursos limitados, coincide con los hallazgos
previos sobre gestion publica, en los que la rigidez burocratica y la escasez de recursos obstaculizan la adopcién
de précticas innovadoras y la adecuada gestién del conocimiento (Ashok ez al., 2021). En este contexto,
equilibrar el enfoque en los resultados con la promocién del bienestar del personal (Kafetzopoulos ez 4l.,
2019), el fomento de la innovacién y la adopcién de una vision a largo plazo para garantizar la sostenibilidad
institucional (Tembo ez al., 2022) emerge como una estrategia para la mejora continua y el posicionamiento
de la entidad.

Otro aspecto particularmente relevante en la cultura de la entidad es la cultura de poder. Aunque se observa
un liderazgo bien percibido por una parte de los empleados, este se ve afectado por la alta rotacién en algunos
cargos directivos, lo que podria dificultar la continuidad en la gestién de proyectos y generar incertidumbre
entre los equipos. La desigualdad en la percepcién del reconocimiento entre servidores publicos y contratistas,
evidenciada en el andlisis cualitativo, podria incidir negativamente en su desempeno, especialmente en
proyectos que requieren mayor dedicacién o innovacion. La presién por el cumplimiento de metas, si bien
impulsa los resultados a corto plazo (Cameron y Quinn, 2006), puede generar un ambiente de estrés y
dificultar la toma de decisiones giles, necesarias para la gestién efectiva de proyectos en el sector salud, ademds
de restringir la innovacién, el desarrollo del personal y la sostenibilidad (Isensee ez al., 2020; Ashok ez al.,
2021). Estas dindmicas, caracterizadas por la centralizacién decisional y la comunicacién jerdrquica (Zapata-
Cantu, 2020), demandan una reevaluacidn estratégica de la gestion del capital humano, orientada a fomentar
un liderazgo participativo (Wang ez 4/., 2020), la inversién en el desarrollo integral y la promocién de un
ambiente colaborativo (Morgan, 1997; Rohim y Budhiasa, 2019). Implementar programas de mentoring
y coaching podria ser una estrategia efectiva para desarrollar lideres resilientes y capaces de adaptarse a los
cambios en el entorno.

Cabe destacar que los analisis de Chi-cuadrado (Xz) realizados para comparar la percepcién de las
dimensiones culturales entre servidores publicos y contratistas revelaron una diferencia estadisticamente
significativa en la dimensién de Cultura orientada a las Personas (Xz = 11.42; p = 0.022). Este hallazgo
refuerza la evidencia cualitativa sobre una percepcidn divergente entre ambos grupos respecto al desarrollo
laboral, la equidad y el enfoque humanistico dentro de la entidad. En contraste, las demds dimensiones no
mostraron diferencias significativas, lo que sugiere una percepcién relativamente homogénea en cuanto a
metas, procedimientos y liderazgo. Esta diferencia en la dimensién centrada en las personas implica una
posible brecha estructural en el tratamiento y las oportunidades percibidas por los contratistas frente a los
servidores publicos, aspecto que podria abordarse estratégicamente desde la gestién del talento humano.

Finalmente, la dimensién cultural actiia como mecanismo esencial para el intercambio de conocimiento y
el aprendizaje en proyectos (Lim ez a/., 2018; Uhunoma ez 4/., 2021). Sin embargo, en el caso de la entidad
analizada, estas dindmicas se ven comprometidas por la falta de espacios y mecanismos para la colaboracién 'y
la comunicacién efectiva. Esto pone en evidencia la necesidad de reestructurar las practicas organizacionales
para promover un entorno mas colaborativo y flexible que favorezca la innovacién y la mejora continua.
Implementar plataformas de gestién del conocimiento y fomentar la creacién de comunidades de préctica
podria ser una forma de facilitar el intercambio de ideas y experiencias entre los empleados.
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En consecuencia, se recomienda un enfoque multifacético que considere el liderazgo, las normas
organizacionales y el aprendizaje continuo para la mejora en la gestién de proyectos. Promover la
colaboracidn, el sentido de pertenencia y el compromiso, reconociendo que las culturas colaborativas y el
intercambio de conocimiento favorecen el desempefio de los equipos de proyecto (Zada ez al., 2024). Las
normas organizacionales desde una perspectiva de incentivar la innovacién y la adaptabilidad, creando un
ambiente seguro para la generacion de nuevas ideas y para la experimentacion. Es importante promover una
cultura de aprendizaje y mejora continua, lo cual facilita la adaptacién y la optimizacién del desempefio en
los proyectos.

Se requieren investigaciones adicionales que aborden el desarrollo y la sostenibilidad de culturas de
aprendizaje continuo e innovacién en la gestién de proyectos en el sector ptblico, tomando en cuenta las
especificidades del contexto colombiano y las dindmicas culturales que influyen en la toma de decisiones.
Futuras investigaciones podrian explorar el impacto de intervenciones especificas diseniadas para transformar
la cultura organizacional y mejorar la gestion de proyectos, utilizando métodos longitudinales y disefios
experimentales.

Conclusiones

El estudio revela la configuracién cultural de una entidad publica de salud en Colombia, caracterizada
por una orientacién hacia las normas, complementada por un enfoque en los resultados. Los hallazgos
demuestran que la entidad valora la mejora continua, el trabajo en equipo y los mecanismos de control,
identificindose oportunidades de fortalecimiento en la percepcién de la equidad, y la priorizacién del
bienestar del colaborador, aspectos que podrian incidir positivamente en el compromiso organizacional y la
satisfaccidn laboral.

Adicionalmente, la entidad podria beneficiarse de intervenir en los flujos de comunicacién y simplificar
los procesos administrativos, lo cual favorece la coordinacién, la eficiencia en la gestién de proyectos y
la capacidad de respuesta ante desafios. Asimismo, se evidencia un espacio para fomentar una cultura de
innovacién y adoptar una visién estratégica de largo plazo en la toma de decisiones, lo que permitiria a la
entidad adaptarse de manera més efectiva a entornos cambiantes y desarrollar soluciones mas creativas.

Para capitalizar estas oportunidades, se propone fortalecer estratégicamente la equidad mediante la
implementacién de politicas y pricticas que garanticen un trato justo y equitativo para todos los
colaboradores, reconociendo y valorando las contribuciones individuales. Ademas, se sugiere invertir en el
desarrollo profesional, ofreciendo programas de formacién y capacitacién que respondan a las necesidades
y aspiraciones del personal, impulsando su crecimiento personal y profesional. También se recomienda
promover el bienestar mediante la creacién de un ambiente laboral que priorice la salud fisica y mental,
proporcionando recursos y apoyo para la gestion del estrés y el equilibrio entre vida laboral y personal,
tanto para servidores ptblicos como para contratistas. Asimismo, resulta pertinente establecer canales de
comunicacién claros, transparentes y bidireccionales, simplificar los procesos administrativos mediante la
revisién y optimizacién continua, y fomentar la innovacién promoviendo un entorno que incentive la
creatividad, la experimentacion y la adopcién de nuevas ideas, brindando apoyo técnico y financiero para el
desarrollo de proyectos innovadores.

Este estudio presenta limitaciones inherentes a su disefio de caso tnico, lo que restringe la posibilidad de
generalizacién de los hallazgos. No obstante, proporciona una base empirica valiosa para futuros estudios
comparativos que exploren la variabilidad de las culturas organizacionales en diferentes entidades publicas
del sector salud. Resulta pertinente profundizar en los mecanismos de transformacién cultural mediante el
desarrollo de marcos interpretativos que faciliten la implementacién de estrategias de cambio organizacional
mas efectivas e inclusivas.
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El enfoque metodoldgico del estudio, basado en respuestas consensuadas obtenidas en grupos focales,
presenta una limitacién inherente. Sibien esta estrategia fue valiosa para capturar una perspectiva colectiva, la
unidad de analisis grupal restringe el poder estadistico de las pruebas inferenciales. Por lo tanto, los hallazgos
cuantitativos deben interpretarse con cautela, considerandolos de cardcter predominantemente descriptivo y
exploratorio. Su principal fortaleza reside en la triangulacién con los datos cualitativos, que les confiere una
mayor profundidad contextual.

Como recomendacion para futuras investigaciones, se sugiere un diseno de estudio que incorpore la
recoleccién de datos a nivel individual. Dicho enfoque permitiria la aplicacién de analisis estadisticos que
permitan evaluar la existencia de diferencias significativas en las percepciones culturales, asociadas tanto al
tipo de vinculacién laboral como a variables demograficas.

Esta investigacion contribuye a la literatura sobre cultura organizacional en el sector publico al evidenciar
la complejidad de las dindmicas institucionales y al destacar la necesidad de enfoques integrales para la
gestion del capital humano. Asimismo, promueve una reflexion critica sobre los modelos tradicionales de
gestion, sugiriendo un abordaje que conciba la cultura organizacional como un ecosistema dindmico y
multidimensional, en constante interaccién con su entorno. En este sentido, se propone el desarrollo de
un modelo de gestién cultural que reconozca dicha complejidad y que articule estrategias orientadas a la
transformacion sostenible de las entidades publicas prestadoras de servicios de salud.
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