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La cultura organizacional es el resultado de una variedad de procesos de interaccion social que realizan
los integrantes de una organizacion. Estos procesos son adquiridos, aprendidos y transmitidos. Una cultura
organizacional exitosa une a las personas de la institucion y las mantiene alineadas. El objetivo del presente
estudio es mostrar una revision panoramica de la relacion que existe entre la cultura organizacional y
la satisfaccion laboral de médicos a nivel global, local y regional. Se realizd una revision bibliografica
en la que se encontraron varios articulos de diversas revistas nacionales e internacionales. Existe un
sustento tedrico que justifica que los centros de salud que han orientado su cultura organizacional hacia los
empleados ofrecen mejores condiciones de desarrollo, crecimiento, autonomia y mayores oportunidades de
aprendizaje, promocion y formacion. Se concluye que, con una cultura organizacional basada en el respeto
por la persona, en el crecimiento personal, profesional, familiar y social, en interaccion con el entorno, se
lograr4 un impacto en el rendimiento o desempefio de los que conforman una organizacion.
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Abstract

Organizational culture results from a variety of social interaction processes carried out by members of an
organization. These processes are gained, learned and transmitted. A successful organizational culture
brings the people of the institution together and keeps them aligned. The aim of this study is to show a
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panoramic review of the relationship between organizational culture and the job satisfaction of doctors at
a global, local and regional level. A bibliographic review was carried out, in which several articles from
various national and international magazines were found. There is theoretical support that justifies that
health centers that have oriented their organizational culture towards employees offer better conditions
for development, growth, autonomy and greater opportunities for learning, promotion and training. It is
concluded that, with an organizational culture based on respect for the person, on personal, professional,
family and social growth, in interaction with the environment, an impact will be achieved on performing

those who make up an organization.

Keywords: organizational culture, job satisfaction, health worker

Introduccion

La cultura organizacional es el resultado de una
variedad de procesos de interaccion social que
realizan los integrantes de una organizacién. Son
adquiridos, aprendidos y transmitidos.'

Existen similitudes en las investigaciones planteadas
por diversos autores en cuanto a los estilos de
direccion, la estructura y los comportamientos
dentro de las organizaciones a nivel mundial. El
liderazgo es uno de los aspectos cardinales al
momento de evaluar el clima organizacional de
una institucion, dado que las evidencias muestran
una relacion directa entre esta variable y la cultura
organizacional.?

En cuanto ala satisfaccion del trabajador se identifico
una relacion entre un liderazgo positivo y cultura
organizacional que, a través de la flexibilidad,
generaban satisfaccion. La identificacion de
esta relacion nos podria dar cuenta de como es
importante que el liderazgo encarne los valores de
una cultura. Un lider auténtico fomenta una cultura
orientada a la flexibilidad, tomando como base
valores compartidos entre la organizacion y el lider.?

A nivel Latinoamericano, las caracteristicas
mas saltantes de la cultura organizacional son
que los trabajadores ven a sus trabajos como un
reto importante; sin embargo, no perciben que
las instituciones en las que laboran les permitan
asumir riesgos e innovar; ademas, sienten que las
organizaciones a las que pertenecen son temerosas

cuando se trata de compartir informacion entre ellos;
también piensan que no hay un ajuste adecuado entre
persona-organizacion, y que las organizaciones
no estan preocupadas en aspectos personales o
familiares del trabajador, si estos aspectos no tienen
que ver directamente con el trabajo.*

También, se vio que, a pesar de la creciente
disponibilidad de recursos humanos y materiales, la
curva de insatisfaccion laboral, en vez de decrecer,
crece. Esto debido a la falta de compromiso por
parte de los trabajadores, ademds de una falta de
participacion y toma de decisiones; si bien existe una
buenarelacion entre compaferos, estonose evidencia
en el equipo, en donde se percibe un ambiente tenso
de trabajo y las relaciones interpersonales y la
comunicacion no fluyen gratamente.’

En nuestro pais se ha visto que existe una relacion
significativa entre la comunicaciéon organizacional
y la satisfaccion laboral de los trabajadores de
salud. Asimismo, se observa que en el Peru hay
una cultura organizacional desfavorable, en donde
muy pocas veces se logra obtener una comunicacion
interpersonal adecuada; esto debido a que los
trabajadores nunca han tenido autonomia para la
toma de decisiones en sus puestos de trabajo, lo que
ocasiona una desmotivacion laboral.**

Como podemos apreciar, una buena cultura
organizacional es fundamental para la satisfaccion
laboral en los trabajadores de los distintos niveles
gerenciales. Motivar a los empleados y darles
autonomia es lo que genera un mejor clima laboral;
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aparte de contar con un buen lider que tenga aptitudes
de comunicacion asertiva y de toma de decisiones
adecuada. El presente estudio, tiene como objetivo
principal mostrar una revision panoramica sobre la
relacion que existe entre la cultura organizacional
y la satisfaccion laboral de médicos a nivel global,
local y regional.

Materiales y métodos

En este trabajo se realizo una revision bibliografica
en la que se encontraron varios articulos de diversas
revistas. En la presente revision se definieron los
siguientes criterios:

1. Criterios de inclusion

a) Articulos en espafiol e inglés.

b) Articulos originales de investigacion y trabajos
académicos universitarios en las bases de datos
electronicas: Google Scholar y SciELO.

c¢) Articulos que en su resumen hagan referencia
a las palabras clave: “cultura organizacional” y
“satisfaccion laboral”.

2. Criterios de exclusion
a) Articulos publicados antes del 2015.
b) Trabajos (articulos/tesis) de acceso restringido
que incluyen en su poblacion a profesionales
distintos a los del area de la salud.

En referencia a la informacion recopilada, la misma
que cumplio6 con los criterios de inclusion, se realizéd
una lectura critica de todos los articulos y trabajos
de tesis de varias universidades. Finalmente, se
realiz6 un andlisis de la bibliografia seleccionada
para identificar la influencia que tiene la cultura
organizacional con la satisfaccion del trabajador de
salud en el Pert.

Resultados

Se analizaron los conceptos de cultura organizacional
y los resultados de los temas asociados a nuestro
trabajo, de un total de 12 articulos relacionados con
las variables de interés de este articulo. Una vez
seleccionados los estudios se dio inicio a la etapa
de andlisis de la investigacion, en la que se encontrd

que hay una relacion entre bienestar laboral y cultura
organizacional.

Existe un sustento tedrico que justifica que los
centros de salud que han orientado su cultura
organizacional hacia los empleados ofrecen mejores
condiciones de desarrollo, crecimiento, autonomia 'y
mayores oportunidades de aprendizaje, promocion
y formacion.
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Tabla 1
Titulos, autores y diseno de trabajos de investigacion relacionados con la cultura organizacional y la satisfaccion
del trabajador
AUTOR TiTULO ANO | PAIS PARTICI- | DISENO HERRAMIENTAS | PRINCIPALES
PRINCIPAL PANTES UTILIZADAS HALLAZGOS
Andy Cultura 2018 | Peru 134 Descriptivo, | Encuestas Existe relacion
Enrique organizacional transversal- significativa
Calderon y satisfaccion correlacional entre el tipo
Romero’ laboral en el de cultura
personal organizacional
administrativo y la satisfaccion
dela laboral. Sin
Universidad embargo, no
Nacional de existe relacion
Tumbes significativa
entre los tipos
de cultura
organizacional
de tipo Clan,
Mercado y
Jerarquizada.
José Luis Cultura 2018 | Pert 231 No Cuestionario | A mayor
Rodriguez | organizacional experimental, desarrollo de
Rios" y satisfaccion transversal actividades
laboral de los de tipo de una cultura
colaboradores correlacional organizacional
en la habra mayor
Municipalidad satisfaccion
Provincial de de los
San Martin- colaboradores en
Tarapoto la Municipalidad
Provincial de
San Martin.
De La Mata | Cultura 2021 | Peru 60 Descriptivo, | Cuestionario |La relacion entre
Mercado, organizacional no de Likert las variables de
Adriana y satisfaccion experimental la institucién
Patricia" laboral en los transversal es satisfactoria,
trabajadores de lo que subraya
la Region de el alto nivel de
sanidad policial satisfaccion y
Huanuco buena cultura
laboral entre los
trabajadores.
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Lesly A. Impacto del 2020 [ China 1688 Descriptivo, | Encuestas La resiliencia de
Kelly" agotamiento de no las enfermeras
las enfermeras experimental se ve afectada
en la rotacion positivamente
organizacional y por su edad,
de puestos permanencia
como enfermera
registrada,
aumento de
horas de trabajo
e intencion de
permanecer en
su puesto.
Karen EA | El impacto 2021 | Trinidad |419 Descriptivo, | Encuestas La realizacion
Burns" de la cultura y Tobago transversal profesional
organizacional puede afectar
en la realizacion parcialmente
profesional y el a la cultura
burnout en un organizacional
departamento y, a su vez, esta
académico de podria generar
medicina burnout.
Rodrigo Cultura 2020 | Etiopia | 731 Descriptivo, | Encuestas El nivel de
Pinheiro organizacional transversal satisfaccion
Silveira et | percibida y su laboral de los
al." relacion con trabajadores

la satisfaccion
laboral en
hospitales
primarios de

la zona de
Jimmay la
administracion
del pueblo de
Jimma, estudio
correlacional

de la salud en
los hospitales
primarios fue
medio (regular)
en relacion con
las dimensiones
relacionadas con
el trabajo, con la
supervision y la
comunicacion.
Sin embargo, fue
bajo en relacion
con el ambiente
fisico de trabajo
del hospital.
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S. Altuntas | El efecto del 2020 | Turquia |644 Analitico, Formulario |Las

et al.’® clima de trabajo retrospectivo percepciones de
ético en el las enfermeras
comportamiento académicas
de ciudadania sobre el clima
organizacional de trabajo ético
de las afectan su
enfermeras comportamiento
académicas de ciudadania

organizacional.

Gladys Cultura 2017 [ Colombia | 244 Descriptivo, | Encuestas La adecuada

Irene organizacional de corte cultura

Arboleda en las transversal organizacional

Posada’® instituciones de las
prestadoras de instituciones
servicios de de salud de
salud del Valle mediana y alta
de Aburra complejidad

contribuye a la
generacion del
conocimiento,
al logro de

los objetivos
institucionales
yala
sostenibilidad de
la organizacion
en un mercado
de salud

cada vez mas
complejo.
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Molina-
German JO

17

Estudio

de cultura
organizacional
y satisfaccion
laboral en
empresas
comerciales

2019

Colombia

39

Descriptivo,
transversal

OCAI de
Cameron
y Quinn

(1990)

Se manifiesta
una ligera
relacion negativa
entre el tipo

de cultura
organizacional
Clany el factor
de satisfaccion
con la relacion
con sus
superiores,

asi como una
relacion baja
entre los tipos
de cultura
Adhocratica'y
Jerarquizada con
relacion al factor
satisfaccion con
el entorno fisico
en el trabajo.

Diez-
Sanchez,
Beatriz et
al.’®

Cultura
organizacional
del personal de
enfermeria y su
relacion con la
satisfaccion del
paciente

2016

México

280

Descriptivo,
transversal

Cuestionario
de Cameron

y Quinn

La cultura en

el personal de
enfermeria se
ve establecido
por las reglas

y politicas que
garantizan la
estabilidad de

la organizacion;
estas tienen
como fin la
productividad

y rentabilidad,
donde se motiva
a los empleados
para que
cumplan con las
expectativas de
los clientes.
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Merlin Valores de 2017 | Colombia | 62
Grueso- la cultura

Hinestroza" | organizacional
y su relacion
con el
engagement de
los empleados:

Descriptivo- | Cuestionario | El bienestar de
correlacional los trabajadores
y de otros
grupos de interés
es un tema de
alta importancia,
tanto a nivel

Estudio organizacional
exploratorio como social,
en una pues mas alla
organizacion de de responder
salud a temas
humanitarios
y de
sostenibilidad,
las
organizaciones
saludables
aseguran su
permanencia al
tener un mejor
desempeiio.
Fonseca T, |Cultura 2018 [Perta 45 Analitico, 2 Cuanto mas
Dielsa K* | organizacional relacional, cuestionarios | favorable sea
y motivacion prospectivo, la motivacion
laboral del y transversal laboral en
personal de el personal
Salud de la de salud se
Micro Red Llata lograra una
- Huamalies adecuada cultura
2018 organizacional

en la institucion.

Veamos cada tipo de cultura organizacional, ya
mencionados en la Tabla 1. La cultura organizacional
ha sido clasificada en cuatro tipos propuestos por
Camer6on y Quinn: De tipo Clan, Adhocracia,
Jerarquica y de Mercado. La cultura de Mercado
siempre se orienta hacia el ambiente exterior, estd
centrada en los grupos externos involucrados a la
organizacion, principalmente pueden ser clientes,
proveedores o contratistas y se desarrolla dentro del
ambito de intercambio monetario competitivo. La
culturaJerarquicaesta caracterizadapordesarrollarse
en un ambiente formalizado, con una estructura apta
de acuerdo a la labor que corresponda. La cultura

Adhocratica se caracteriza por el énfasis en las
iniciativas pioneras que guian a las instituciones
al éxito; el principal objetivo es la innovacion,
desarrollar productos novedosos enfocandose en
generar emprendimiento. La cultura Clan tiene un
gran parecido al tipo de organizacion familiar, debido
a ello su denominacion. La principal caracteristica
de este ultimo tipo de cultura organizacional es la
gran cohesion entre los individuos del grupo. En esta
cultura prevalecen valores como el trabajo en equipo
en vez de las reglas jerarquicas y de competencia
de mercado, tiene roles que hacen mas activa la
participacion de los empleados y el compromiso de
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la institucion para con sus miembros.?!

Los diferentes tipos de cultura organizacional y
la posibilidad de seleccionar alguno de ellos nos
lleva a entender que toda entidad que brinda salud
debe estar en permanente mejora y revision de los
lineamientos que componen la gestion de calidad
para fijar los estandares en relacion al actual
desarrollo de los mismos. Por lo mencionado se
debe evaluar e implementar estrategias segun los
resultados de la percepcion de los usuarios con el
fin de mejorar sus procesos y alinearlos dentro de
la cultura organizacional de la institucion. Reflejo
de ello es tener un buen clima organizacional que
tenga sus cimientos en las relaciones interpersonales
laborales, porque debido a ello se dan regulaciones
formales e informales dentro del trabajo.

Queda clara la importancia de desarrollar e impulsar
la cultura organizacional orientada a los trabajadores
de la salud, quienes son los usuarios internos que
realizan las acciones para el logro de los resultados
propuestos. Como  consecuencia  podremos
relacionar directamente la cultura organizacional
y las politicas que adopte el area de Recursos
Humanos de la institucion de salud.

Por otro lado, las culturas organizacionales que se
definen como positivas son aquellas que generan
los resultados de mayor provecho a las compaiiias;
mientras que las instituciones de salud que no
experimentan cambios en direccion a una cultura
positiva tienen desafios en cuanto a retencion
de personal, contratacion de personal, diversos
conflictos organizacionales internos y tasas de
mortalidad asociadas a determinadas patologias. A
modo transversal se pudo evidenciar, en los diversos
estudios realizados en las instituciones hospitalarias,
que el tipo de cultura organizacional mejor evaluado
es el del tipo Clan, tanto por las gerencias como por
el personal sanitario.

Existen estudios que indican que mientras mejor
se encuentra la cultura, mayor sera la satisfaccion
y la productividad del personal, entendiéndose
como satisfaccion laboral al estado de bienestar

psicoloégico y emocional que proviene de la
percepcion de que el trabajo de uno permite el
cumplimiento de los valores laborales importantes.
Esta satisfaccion es méas probable si la cultura es de
apoyo, innovadora y burocratica, deviniendo en una
cultura que promueva el respeto por las personas
y la estabilidad, lo que, ademads, tendria un efecto
positivo en la satisfaccion laboral.?

En base a los articulos revisados, se puede concluir
que existe una relacion directa entre las variables de
Cultura Organizacional y Satisfaccion Laboral.

En cualquier centro de salud, un aspecto critico
en el bienestar laboral es que se le dé importancia
al empleado, sin dejar de lado su vida personal,
familiar y social, siendo que los empleados perciben,
como manifiesta Robbins, algunas caracteristicas
de la organizacién como el manejo de conflictos,
la actitud, la innovacion y el fomento al trabajo en
equipo. Esto determina como el empleado percibe
el entorno de su empresa y permite incrementar
su autocontrol y rendimiento dentro de esta. Se
ha descrito que el bienestar laboral estd basado en
algunos factores que son clave para el clima laboral
dentro de la organizacion: Relacion con la direccion,
participacion en las decisiones, posibilidad de
promocion, ambiente fisico de trabajo, satisfaccion
con la tarea, compensacion y beneficios. De manera
que es importante que el personal sienta que tiene
algun grado de autonomia en aspectos relativos de
su trabajo y que se sienta valorado y reconocido en
base a sus opiniones y conocimientos.*

El estilo de direccion también influye en la
satisfaccion laboral cuando se juzga la tarea del
empleado y se hace una retroalimentacion; esto se
debe a que el administrador se comporta conducido
por la cultura organizacional.*

Estudios vietnamitas mostraron que el tipo de cultura
organizacional mas deseada por los empleados de
un hospital era la cultura Clan, que consiste en un
enfoque internoy de flexibilidad, donde los miembros
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de la institucion participan en la toma de decisiones,
mientras que la cultura organizacional mas deseada
en los cargos de gerencia era la del tipo Mercado,
basado en la competitividad y en un enfoque externo
con otras organizaciones. En los mismos estudios
se encontrd que en la cultura Jerarquica, que tiene
un enfoque vertical en los niveles de mando, afecta
negativamente el estilo de liderazgo, mientras que
la cultura de Adhocracia (ausencia de jerarquia
y estimacion de la innovacion y adaptaciones
enfocadas en nuevos productos y servicios) influye
positivamente en la satisfaccion laboral. Del mismo
modo, otro estudio sefiald que aquellos empleados
pertenecientes a las organizaciones tipo Clan y
Adhocracia confiaban mas en sus lideres; mejorando
la satisfaccion profesional. De esta manera se
establece la importancia de que los directivos
conozcan el tipo de cultura de su empresa a la hora
de tomar decisiones.*

Un modelo cultural de Jerarquia se asocia a un
modelo casi rigido y rutinario conformado por
organigramas en donde las decisiones se toman
con poca cotidianeidad y presionando a los mandos
medios. Por otro lado, una cultura débil, carente de
valores, con practicas poco definidas y con poca
influencia de los directivos sobre la conducta de
los trabajadores, no genera sentido de identidad
en el personal, interfiriendo en el alcance de las
metas. Para esto resulta indispensable poner
énfasis en la descentralizacion, a través de una
progresiva delegacion de la autoridad, y dar mayor
participacion al empleado. Otro aspecto importante
es la comunicacion con todas las areas y servicios
de salud para conversar y compartir todo lo que sea
necesario para el logro de la empresa.?

Elmer Barboza plantea la teoria de la discrepancia,
que menciona que la satisfaccion laboral estd en
funcion de los valores laborales que puedan ser
obtenidos por el propio trabajo y que esta satisfaccion
es el resultado de la percepcion que se tiene sobre
un puesto laboral y que permite el cumplimiento de
valores laborales importantes para la persona.

Un estudio encontr6 que, en una cultura
organizacional, la comunicacion, el aprendizaje,
la cultura y la gestion de cambio inciden en la
formacion de una cultura organizacional en los
sistemas de gestion. Ademas, que el estandar de
calidad de la organizacion viene dado como producto
de fortalecer el liderazgo en todos los niveles de la
organizacion.?*

En América Latina, la salud publica requiere de
alcanzar nuevos logros en atencion de salud e
incrementar la satisfaccion de la poblacion y el
personal sanitario fomentado por la creciente
demanda de una poblacion cada vez mas exigente.
Por lo que es de importancia buscar lo que influye en
el desempefio de los trabajadores; en ese sentido, lo
que se haencontrado es que las culturas que se forman
no tienen un valor propio para las metas actuales
y no son relevantes, ademas poseen actividades
dificiles de redefinir, acordes a las nuevas demandas
sanitarias, haciéndolas susceptibles a eventos
desafiantes como la pandemia por COVID-19.%

En Argentina, el sistema de salud se influencio,
en parte, por la politica de privatizacion de los
servicios publicos y las politicas neoliberales de la
década de los 90, dando como resultado que solo
aquellos con cierto poder adquisitivo accedan a
los servicios de salud y que surjan los hospitales
de autogestion, dando forma a la imagen actual de
una estructura jerarquica de autoridad y en forma
piramidal, asi como también a la despersonalizacion
de las relaciones entre los trabajadores. En Ecuador
se describe que los sistemas de salud de ahora estan
conformados por la burocracia y una estructura
organizacional demasiado vertical y compleja, lo
que conlleva a la formacion de varias subculturas
por distintos grupos de trabajadores.?

En el Pert, existen diversos comportamientos y
actitudes, tanto intra como extraprofesionales, dentro
de las instituciones de salud, lo que hace dificil
determinar larelacion de la cultura con la satisfaccion
laboral. Sin embargo, tras la llegada de la COVID-19
se mostré que la mayoria de instituciones de salud
no tenian una cultura organizacional preparada y
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competente para afrontar la pandemia. En cuanto a
la satisfaccion laboral, hasta antes de la COVID-19,
esta era muy alta, siendo los problemas mayores el
aumento de horas de trabajo, y durante el transcurso
de la pandemia, la insatisfaccion aument6 hasta en
los paises desarrollados; todo esto debido a la falta
de proteccion al trabajador, falta de implementos,
recarga de horas del trabajo, desarticulacion de la
gestion y desmotivacion en el trabajo.?

Entendemos que, en la cultura organizacional,
las dimensiones que dan mejor resultado son la
motivacion y la comunicacion, siempre enlazados
en los cimientos de los valores que identifican a la
institucion. La satisfaccion laboral tiene los mejores
indicadores cuando esta orientada al desarrollo
profesional y a la relacion laboral positiva entre los
trabajadores.?

La mayor parte de los autores concluyen que tanto la
cultura organizacional como la satisfaccion laboral
en los trabajadores de salud presentan un indice
aceptable, el mismo que debe ser mejorado.? Esto se
proyectaen las actitudes de los trabajadores, entonces
podriamos decir que, si la cultura organizacional
no estd impregnada en sus principios y valores
a la hora de ejecutar los procesos de direccion o
implementar mejoras, las posibilidades de éxito se
ven limitadas repercutiendo directamente en el éxito
de la institucion.?

Encontramos que las caracteristicas de mayor
importancia para los trabajadores en la cultura
organizacional son la meritocracia como punto
esencial en el desarrollo profesional; la valoracion
de su trabajo; el empoderamiento. A través de
una cultura organizacional basada en el respeto y
que coadyuve al desarrollo personal, profesional,
familiar y social se lograra un impacto positivo en
el rendimiento o desempeno de los que conforman
una organizacion. Estos resultados inciden en el
sentido de pertenencia, en el logro de objetivos
y en la eficiencia del trabajador; ademas de crear
un ambiente organizacional positivo y con un alto
nivel de bienestar del personal, con intervenciones
positivas en las emociones, en la salud, en el

entusiasmo, el compromiso y la flexibilidad de su
personal.*

Como limitaciones no se encontraron suficientes
articulos de investigacion en los ultimos afos, por
lo que la informacion fue muy dificil de encontrar.
Por otro lado, solo se recopilaron trabajos que se
habian realizado en inglés o espafiol. Ademas, el
tiempo en realizar este trabajo fue corto, lo que no
permiti6 buscar mas articulos en relacion al tema;
por otro lado, al ser un trabajo descriptivo, no se
puede establecer las relaciones causales entre las
variables.?

Laimportancia de este trabajo consiste en determinar
la relacion que existe entre la cultura organizacional
y la satisfaccion del trabajador, segin trabajos
que se hayan realizado en los ultimos afios a nivel
mundial, con el fin de demostrar la importancia que
existe entre ambas variables, a nivel administrativo,
en el ambito de la salud.**

Como sugerencia, se recomienda implementar,
bajo una direccioén orientada, y mejorar la cultura
organizacional y la satisfaccion laboral, a través de
un conjunto de estrategias que nos permitan mejorar
el proceso administrativo. La implementacion
de indicadores que nos permitan medir y seguir
mejorando la cultura organizacional nos permitird
asegurar el desarrollo en beneficio de los resultados
de nuestra institucion.**

Conclusiones

Como principal conclusion podemos inferir que una
cultura organizacional orientada a la satisfaccion
laboral es una ventaja competitiva para cualquier
organizacion, brinddndole un Optimo desarrollo
interno, ademads de permitirle ejecutar lo planificado
y asi lograr alcanzar los objetivos en el sendero de
los valores propuestos.
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