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Resumen

Las organizaciones de salud también tienen la necesidad de desarrollar ventajas competitivas
que sean sostenibles en el tiempo. El surgimiento de una teoria emergente denominada de re-
cursos y capacidades, sumado a la valoracion de los activos intangibles como fuente de ventaja
competitiva dio un giro a las investigaciones en competitividad y estrategia. Aprovechando esta
teoria, se abordo el presente estudio cuyo objetivo es establecer el papel de la gerencia en el
desarrollo de competencias dinamicas en las instituciones prestadoras de servicios en salud de
Manizales. La fuente de contrastacion fueron 60 directivos de ESE, EPS, hospitales y clinicas
de la ciudad. La investigacion, de caracter descriptivo, se llevo a cabo mediante un disefio
combinado de caracter cuanti — cualitativo.

Palabras clave autor: gerencia en salud, competencias distintivas dinamicas, instituciones de
servicios de salud, gestion de intangibles, innovacion, cultura organizacional.

Palabras clave descriptor: administracion en salud, cultura corporativa, instituciones de
salud.

Abstract

Health organizations also have the need of to develop competitive advantages that are sustain-
able in time. The apparison of a new theory called resources and capabilities, added to the
appraisal of intangible goods as a source of competitive advantage gave a twist to research in
competitiveness and strategy. Using this theory and knowing some characteristics of the reality
of health service entities, the research group approached the present study with the objective of
establishing the role of management in these institutions in the development of dynamic compe-
tencies. The sources for comparison were 60 directives of Health Services Entities, Hospitals,
Public and Private Clinics of the city of Manizales. The research, of descriptive character, was
developed through a combined character quanti-qualitative.

Key words: health management, distinctive dynamic competencies, health service institutions,
intangibles management, innovation, organizational behavior.

Key words plus: health administration, corporate culture, health facilities
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Introduccion

Las organizaciones del presente, si quieren
garantizar su viabilidad en el largo plazo,
deben preocuparse no solo por la satisfaccion
de sus usuarios y por obtener resultados
rentables, econdmicos o sociales, tienen
la responsabilidad de construir ventajas
sostenibles que les ofrezca la posibilidad de
ser competitivas en un entorno turbulento
y global [1]. Las instituciones prestadoras
de servicios de salud no son una excepcién
y por el contrario cada dia sienten mas la

presion por ofrecer servicios de alta calidad,
accesibles, oportunos, eficientes y efectivos, a
lo cual se suma la presion de la sociedad por
la perdurabilidad de los servicios publicos
para toda la comunidad.

Las ventajas competitivas no se logran por
azar, ni siquiera por una buena organizacion
y una buena gestion; hacerlo implica que la
gerencia tome conciencia de su papel en
el desarrollo de competencias distintivas
dinamicas, la mayoria de ellas asociadas con
activos intangibles [2].
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En el caso de Manizales (regién en donde se
hizo la presente investigacion), se presentan
algunas caracteristicas en las instituciones
prestadoras de salud que hacen importante
el desarrollo de capacidades gerenciales,
entre otras, presion por mayor accesibilidad
y oportunidad, incremento en el nimero
de afiliados al sistema de seguridad social
en salud, incremento en la demanda en el
tercer nivel de atencion superando estén-
dares internacionales, relativa eficiencia en
el segundo nivel y relativa congestion en el
primer nivel de complejidad.

Esta conjuncién de aspectos tedricos con
situaciones practicas llevo al grupo de
investigacion Cultura Organizacional y Ges-
tion Humana a realizar una investigacion,
cuya finalidad fue establecer el papel de la
gerencia en las instituciones prestadoras de
servicios de salud de la ciudad de Manizales,
en el desarrollo de competencias dindmicas.
Para ello se aprovecharon antecedentes in-
vestigativos del grupo, pues anteriormente
se habian abordado algunos temas como las
competencias distintivas en las pymes [3], el
cambioy la generacion de capacidades com-
petitivas [4] e impacto del aprendizaje sobre
el desempeno de las organizaciones [5].

Para la realizacion del estudio se construy6
una propuesta tedrica fundamentada en la
teoria de recursos y capacidades [6,1,7],
la cual se sustent6 en la importancia de las
relaciones entre competencias dindmicasy la
competitividad organizacional, el papel de
la gerencia en el desarrollo de las competen-
cias dindmicasy las dimensiones y categorias
que integran el concepto de competencias
dindmicas.

Para la contrastacion empirica se diseiio
una investigacion descriptiva en la cual
se combinaron estrategias cuantitativas y
cualitativas para el abordaje de la realidad
organizacional. La unidad de analisis fueron

los directivos de las instituciones prestadoras
de servicios de salud en la ciudad de Maniza-
les, a los cuales se les aplic6 un cuestionario
debidamente validado y a una submuestra
de ellos una entrevista a profundidad para
confirmar resultados de la encuesta y com-
plementar informacion de tipo cualitativo.

Los resultados muestran desarrollos im-
portantes en aspectos como innovacion y
aprendizaje, pero a la vez retos pendientes
en topicos de cultura y disefio organizacio-
nal. Estos resultados son importantes para
que: los directivos de entidades en el campo
de la salud visualicen posibilidades para el
desarrollo de ventajas competitivas, las ins-
tituciones formadoras de directivos precisen
aspectos en los que deben enfatizar y los
académicos pueden encontrar perspectivas
investigativas interesantes para un pais en
vias de desarrollo.

Marco tedrico

Gerencia: mas alla de la gestion de
recursos fisicos

Desde su concepcion inicial, la gerencia ha
sido considerada una actividad social que
orientada a la direccién de organizaciones
tiene por finalidad la obtencién de resul-
tados bajo criterios de eficiencia, eficacia
y efectividad. Desarrollos posteriores han
incluido otros beneficiarios de la accién de la
gerencia como son la sociedad, los usuarios,
el Estado, el medio ambiente, entre otros
[8]. Esta consideracion tiene especial interés
en la gestion de instituciones de salud por
cuanto se relacionan con un servicio asociado
con el bienestar social de la comunidad, con
la calidad de vida de una sociedad y con un
alto impacto sobre el desarrollo de un pais
o region.

El desarrollo de la actividad gerencial se
ha enfocado desde una gran diversidad de
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perspectivas, dependiendo de la generacion
de nuevos conocimientos de la teoria orga-
nizacional, del desarrollo de herramientas
y técnicas gerenciales y, en especial, del
surgimiento de paradigmas dominantes en
gestion [9]. De esta manera las decisiones
gerenciales estuvieron marcadas antes de
los afos 50 por caracteristicas estructurales
de las empresas, en los 70 por la definicién
estratégica que se tuviera, en los 80 por los
analisis de las culturas organizacionales, en
afios posteriores por concepciones de calidad
total provenientes de la vision japonesa o la
mirada de excelencia de las empresas norte-
americanas [10]. Uno de los mayores avances
tedricos es la comprension del papel central
de la gerencia: lograr la competitividad de la
organizacion la cual se ha tratado de alcan-
zar mediante la construccidon de una ventaja
competitiva sostenida, “sin una ventaja com-
petitiva solida, la empresa, o fracasa, o tiene
éxito por casualidad, generalmente de un
modo efimero o limitado” [11: 200].

Pero, en general, una caracteristica comun
de todos estos enfoques fue el énfasis que
pusieron en la administracion de los recursos
fisicos, dando un especial énfasis a los recur-
sos tecnoldgicos y a los financieros. Estos
factores no pueden desconocerse ni menos-
preciarse al momento de tomar decisiones
gerenciales, sin embargo el reconocimiento
del papel de los activos intangibles, conver-
tidos en capital intelectual al momento de
configurar los portafolios de productosy ser-
vicios de las instituciones, para poder ofrecer
un valor agregado a clientes y usuarios,
para la consecucion de rentas superiores al
promedio sean estas de caricter econdmico
o social, hace necesario reconsiderar el pa-
pel de la gerencia en la gestion de recursos
no tangibles que conlleven a la creacién de
competencias distintivas que sean el funda-
mento de una verdadera ventaja competitiva
de largo plazo [2].

GREGORIO CALDERON HERNANDEZ

La gerencia en salud tiende hacia un mo-
delo integrado centrado en el paciente que
simplifique y mejore las relaciones con todos
los profesionales con los que se tiene que
relacionar, se espera que una vision holista
desde el campo médico pero con el apoyo de
perspectivas de la gestion permita entender
entre otras cosas la importancia de los costos
de la atencidn sin tener que afectar la calidad
del servicio y del efecto sobre la comunidad
[12]; implica ello ser conscientes de la diver-
sidad de problemas que estan asociados con
la gestion en las instituciones prestadoras de
salud: poca adaptacién al mundo competiti-
vo que exige el nuevo sistema, reducciéon en
la eficiencia y oportunidad en la atencion a
los usuarios, énfasis en la solucién de pro-
blemas de corto plazo y poca atencion a los
problemas estratégicos de las organizaciones
en salud, poca efectividad de los sistemas de
informacién, frecuentes reestructuraciones
fallidas que generan desconfianza en los
trabajadores de las entidades, falta de ha-
bilidad en el manejo de temas financieros y
manejo de cartera, descuido en la gerencia
del talento que causa malestar y clima organi-
zacional desfavorable para la buena atencién
y la productividad [13].

En consecuencia no puede ser ajeno alas ins-
tituciones prestadoras de servicios de salud la
importancia del desarrollo de las habilidades
gerenciales “Es de vital importancia velar
porque las organizaciones (de salud) adopten
las metodologias y herramientas de gerencia
que les garanticen una creciente productivi-
dad y una entrega asegurada” [14: 30].

Algunos de los retos para la gerencia en sa-
lud fueron hallados por O “Connor, Powers
y Bowers [15]: a pesar que el servicio hu-
mano y personalizado siempre ha sido un
objetivo implicito de los servicios de salud,
la gerencia de las entidades tendra que
buscar estrategias para volverlo explicito
y hacérselo entender asi a los usuarios y a
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los colaboradores; dado que el servicio es
intensivo en personal y de una gran diversi-
dad el esfuerzo en gestion humana debe ser
mayor y focalizado en el logro de objetivos,
en la motivacidn y en la construcciéon de una
cultura de servicio; se tendrd que hacer un
esfuerzo desde el mercadeo para mostrarle
al usuario una nueva cara de las entidades
de salud, desde lo financiero para gerenciar
los recursos escasos y desde lo organizacional
para desarrollar las capacidades internas de
las instituciones.

La gerencia, en la acepcion asumida en
la presente investigacion, es considerada la
parte de la administracion que se ocupa de
la direccién y del comportamiento organi-
zacional; en la medida en que la gerencia es
responsable de la consecucidn, asignacion
y manejo de recursos, se considera el con-
cepto de gerencia como sinénimo de gestion,
entendida ésta como la forma de regulacion
del comportamiento de una colectividad
social, que cuenta con recursos limitados, los
cuales deben ser utilizados para el logro de
unos objetivos que deben ser compartidos en
su finalidad dltima [16,17]. Gestionar implica
ir mas alla de los asuntos operativos y de las
contingencias del dia a dia, es incidir sobre el
desarrollo, la innovacion y la transformacion
organizacional. Ademds, es pertinente consi-
derar que la gestion trasciende la administra-
cion de recursos y se involucra con: la manera
como se orienta la conducta de las personas,
se potencian sus valores, actuaciones, com-
portamientos, habilidades, capacidades,
motivaciones y destrezas; la formalizacion de
practicas de interaccion con el entorno y el
logro de resultados: es el proceso orientador
de la accion organizacional.

En otras palabras, la gerencia orienta sus
actividades hacia la consecucién, fortaleci-
miento, proteccion y apropiacion de aquellos
factores que faciliten la renovacion de sus
activos estratégicos; su accion se fundamenta

en dos componentes principales: el enfoque
estratégico y las competencias de sus grupos
directivos.

Enfoque estratégico

Es el vinculo esencial entre el hoy y el ma-
flana; a través suyo la organizacion pretende
establecer un nuevo orden a sus funcionali-
dadesy abrir espacio para evolucionar de las
competencias actuales a las nuevas y reconfi-
gurar su relacion con los clientes [18].

La accién estratégica tiene dos fases, la
formulacién que describe por anticipado
lo que la institucién pretende hacer para
alcanzar una ventaja competitiva sostenible,
y la implementacién de la estrategia a partir
de las capacidades requeridas para ello
[19]. Seleccionar la mejor accidn estraté-
gica supone considerar aquella alternativa
donde se logre un mejor aprovechamiento
de las aptitudes estratégicamente relevantes,
es decir, que su uso permita aprovechar las
oportunidades del entorno [20]; no se puede
caer en la trampa de continuar dentro de
una orientacion estratégica dada por ser la
solucién fécil o familiar, que no solo puede
ser ineficaz, sino también adictiva y peligrosa
[21].

Uno de los aspectos novedosos que han
aportado los desarrollos tedricos recientes
es la importancia del talento y de su gestién
para obtener resultados organizacionales
superiores a los de la competencia: “El
talento de las personas, incluidas sus com-
petencias, actitudes y disposicién a actuar
en beneficio de la empresa, pueden generar
ventajas competitivas sostenibles para las
organizaciones. Hay evidencia empirica de
los aportes de una apropiada gestion de las
personas a la competitividad” [3: 7]. Es asi
que la gestion humana, cuando se orienta
adecuadamente, juega un papel central en
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la articulacién de la vision estratégica [22]
y en el dispositivo activador de los vinculos
existentes entre recursos, capacidades y
competencias, para alinear la accion con la
estrategia de la entidad [23].

La competitividad, entonces, se alcanza
con el disefio de estrategias para el apro-
vechamiento de los recursos, capacidades
y competencias de la organizacion, bajo la
condicion de que sean activos estratégicos
y de que estén en permanente proceso de
renovacion para controlar el riesgo de imi-
tacion por parte de la competencia.

Competencias de los grupos directivos

Las competencias directivas provienen de
los activos de conocimiento t4cito que tienen
quienes dirigen la organizacion; de ellos
emana informacion para la interpretacion
del entorno y hacer posible la coordinacién
de las competencias dinamicas [24]. Su acti-
vidad esté en relacion directa con el enfoque
estratégico, vinculando y operativizando el
proposito, la mision y las estrategias, para
conjuntamente formar la accién de la ge-
rencia en el desarrollo de las competencias.

El trabajo de los directivos esta lleno de
ambigiiedades cuyas soluciones mas eficaces
no siempre son faciles de descubrir [20]; en-
frentan las tareas desalentadoras de anticipar
futuros posibles, evaluar las alternativas y
superar la inercia y las disputas internas
[25]; los mas eficaces ofrecen un propdsito
estratégico para lograr la ayuda de otros en
la consecucion de la ventaja competitiva,
consiguiendo ademads reducir la negacion
y gerenciar el conflicto dentro de la organi-
zacion [20].

Por tanto, la forma en que los estrategas ha-
cen su trabajo influye de manera significativa
en las operaciones de la organizacién; en

GREGORIO CALDERON HERNANDEZ

su funcién de lideres, deben determinar la
direccién estratégica de la empresa, aprove-
chary conservar las competencias distintivas,
desarrollar el capital humano, mantener una
cultura de organizacion eficaz, impulsar las
précticas éticas y establecer controles equi-
librados de organizacion [20].

Se forma claramente un vinculo entre la
competitividad de la organizacion y el papel
de sus directivos [24]; es su responsabilidad
el reconocimiento, desarrollo y explotacion
de los recursos de la institucion, enfocada
hacia el logro de una ventaja competitiva sos-
tenible [26,19]. Los directivos consiguen el
cardcter distintivo para la organizacion, en la
medida que facilitan espacios y coordinan las
estrategias que permiten el aprovechamiento
y renovacion de los recursos.

En sintesis, el enfoque estratégico y las
competencias directivas se combinan para
ser el background con que cuenta la gerencia,
para promover la explotaciony la renovacion
de las competencias distintivas. Con ellas
la organizacion podra alcanzar la ventaja
competitiva sobre sus rivales y, por conse-
cuente, obtener rendimientos superiores,
econémicos o sociales, al promedio de la
actividad.

Teoria de recursos y capacidades

Dos modelos han predominado en el anélisis
estratégico para alcanzar ventajas competi-
tivas, el modelo de economia industrial que
centra su andlisis en las imperfecciones del
mercado [27]y el modelo basado en recursos
que a partir del supuesto de la heterogenei-
dad y movilidad imperfecta de estos [28],
localiza su eje en las capacidades internas y
en sus conexiones con la estrategia y el des-
empefo de la organizacion [19,26,20].
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Segun este ultimo enfoque, una empresa
alcanza ventaja competitiva cuando imple-
menta una estrategia creadora de valor que
no esta siendo implementada de manera
simultdnea por actuales o potenciales com-
petidores, y que ademads dichos competidores
sean incapaces de adquirir, copiar, imitar o
desarrollar los recursos y capacidades fuente
de dicha ventaja [28]; este conjunto de re-
cursos, capacidades y competencias resulta
de la combinacion y flujo de conocimientos
propios o apropiables [29], exigiéndose de la
gerencia una vision para evaluar si dispone
de los recursos y capacidades requeridos y de
las habilidades para identificarlos, desarro-
llarlos y protegerlos [25].

De acuerdo con Camis6n [23] los recursos
son todos aquellos factores de produccion
sobre los cuales la empresa puede ejercer
un control efectivo, independientemente de
que tenga sobre ellos derechos de propie-
dad; las capacidades son las habilidades de
“saber hacer” aunados a los conocimientos
que poseen la organizacion, sus directivos y
sus miembros, para el aprovechamiento de
los recursos en el desarrollo de actividades
que permitan el logro de objetivos; y las
competencias son las destrezas y conoci-
mientos para el desarrollo interfuncional de
procesos, descubriendo nuevas formas de
ejecutarlos, potenciando la innovacién de
nuevas actividades y productos.

En la presente investigacion se asume la teoria
de recursos y capacidades, pues segln ella a
la gerencia le corresponde enfocar su acervo
organizacional como son: la vision estratégica,
la gestion humana, el desarrollo de directivos,
el disefio de las estructuras y las decisiones
de inversion; hacia la implementacion de
estrategias creadoras de valor que le permi-
tan reconfigurar su portafolio de recursos y
capacidades como generadores de nuevas
actividades y productos; es decir, es papel
gerencial crear los soportes sobre los cuales

se podran desarrollar competencias distinti-
vas que le generen ventaja competitiva. Y es
esa precisamente, la finalidad de la presente
investigacion.

Competencias distintivas
dinamicas

El enfoque estratégico de recursos y compe-
tencias plantea que las organizaciones exito-
sas tienen algo mas que eficiencia operativa
o factores institucionales favorables, como
el costo del trabajo o el costo del capital,
que las hace superiores en el mercado y ese
algo es la capacidad que han desarrollado en
la construccién de competencias centrales,
competencias esenciales o competencias
distintivas [30]. La gestién fundada en las
competencias implicaria entonces, estra-
tegias para identificar las competencias
esenciales existentes, establecer un progra-
ma de adquisicién, adquirirlas, utilizarlas,
protegerlas y defender el liderazgo en esas
competencias [30].

Dado que no todos los recursos y capacida-
des, ni todas las competencias desarrolladas
son estratégicamente relevantes, se habla
de competencias distintivas en la presente
investigacion, como aquellas que le permiten
auna organizacion obtener una ventaja com-
petitiva que sea sostenida y que por lo tanto
le facilitan lograr un desempefo superior
frente a sus competidores.

Camison [23], las clasifica en tres niveles: en
el primero estan las competencias distintivas
estaticas relacionadas con la explotacion de
recursos tangibles, asociadas a las actividades
funcionales de la empresa, como el marke-
ting (v. g. capacidad para identificar las ten-
dencias del negocio), la gestion tecnolégica
y de I+D (v. g. capacidad para mantenerse
en la frontera tecnoldgica del negocio), la
produccién (p. e. eficacia en la reduccién
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de costos de produccién) y finanzas (p. e.
eficacia en la gestion de la estructura de
capital).

En el segundo nivel se ubican las competen-
cias de coordinacidn vinculadas a la integra-
cion de actividades funcionales, a la cohesion
de la organizaciony a la creacion de valor de
la empresa; son fundamentalmente compe-
tencias directivas, algunas relacionadas con
las caracteristicas personales y de talento del
directivo o a la actitud frente al riesgo y al
entorno, y otras asociadas con el estilo y las
habilidades de direccion.

Por udltimo, las de tercer nivel o competencias
distintivas dindmicas, entendidas como las
destrezas de la organizacion para adaptar, in-
tegrar, construir o reconfigurar recursos para
generar nuevas competencias y responder
a un entorno turbulento. Son de tres tipos,
aquellas orientadas a fomentar la innovacién
y el aprendizaje, las tendientes a lograr el
compromiso individual y colectivo (cultura),
y las propias de un disefio organizacional
adecuado. Dado que estas constituyen la
capacidad de la organizacién para renovar
las otras competencias y lograr coherencia
con el ambiente cambiante y hacer que el
desempefio final sea dificil de replicar aun
cuando su coherencia y su racionalidad sean
observables [31], se constituyen en el eje de
la presente investigacion.

Gerencia y competencias
distintivas dinamicas:
aproximacion a un modelo tedrico

(Ver figura 1) De la anterior revision de la
literatura especializada se pueden obtener al
menos cuatro conclusiones: en primer lugar
que las organizaciones, para sobrevivir y
obtener resultados en ambientes turbulentos,
requieren ser competitivas a partir de la cons-

GREGORIO CALDERON HERNANDEZ

truccion de ventajas competitivas sostenibles;
en segundo lugar que estas ventajas deben
ser construidas a partir del desarrollo y apro-
vechamiento de competencias distintivas;
una tercera conclusion es que las compe-
tencias generadoras de dichas ventajas son
las denominadas competencias distintivas
dindmicas o de tercer orden y, por ultimo,
que le corresponde a la gerencia, como papel
central, el desarrollo y fomento de dichas
competencias distintivas dindmicas.

Dada la finalidad de la presente investi-
gacion, de conocer los desarrollos que la
gerencia ha logrado en las organizaciones
de Salud (instituciones prestadoras de ser-
vicios), se registran a continuacién algunos
elementos conceptuales de la manera como
la gerencia puede cumplir dicha funciény de
esta manera dar el soporte necesario para
la construccion de los instrumentos que se
empleardn en el trabajo de campo. La des-
cripcién se hace utilizando los tres tipos de
competencias distintivas dindmicas mencio-
nadas anteriormente: aquellas orientadas a
fomentar la innovacién y el aprendizaje, las
tendientes a lograr el compromiso individual
y colectivo (cultura) y las de un disefio orga-
nizacional apropiado.

Intencion de la gerencia hacia la
innovacion y el aprendizaje

Se espera que la gerencia opere en una
reflexion constante sobre su enfoque estra-
tégico y la actividad de sus directivos, eva-
luando la calidad de los conocimientos que
se adquieren o se pretenden adquirir para
la empresa; esta reflexion incide sobre los
esfuerzos que emprenda la organizacion en
innovacién y aprendizaje. Ventura [19] sos-
tiene que, desde una perspectiva dindmica,
el recurso mas valioso de una organizacion
es su capacidad para aprender y procesar
conocimiento, extrayendo todo su potencial,
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FiGura 1.
MODELO TEORICO: RELACIONES ENTRE GERENCIA Y COMPETENCIAS COMPETITIVAS DINAMICAS

ESTRATEGICO

ENFOQUE @ :=r=1mrmimmimimmimimimimcic o » COMPETENCIAS

DIRECTIVAS

GERENCIA

COMPETENCIAS
DISTINTIVAS

COMPETENCIAS
DINAMICAS

Innovacion y
aprendizaje

Fuente: elaboracién de los autores.

para asi modificar su conducta en funcion de
las exigencias del entorno. Afirma que tal
proceso de absorcion satisface dos funcio-
nes: a) entender y explotar nuevos avances
en un area del conocimiento y b) evaluar la
importancia de los desarrollos tecnologicos
actuales para futuras aplicaciones.

Implica ello que todos los miembros de la
organizacion deben aceptar el conocimiento
superior como la fuente de ventaja competi-
tiva y reconocer su vinculo con la estrategia
y con el desempeiqio [5]. De esta manera, la
gerencia promueve el desarrollo de ideas por
parte de los empleados y gestiona sus posibi-
lidades de aplicacion, lo que conduce a una

corporativa

Desarrollo
organizacional

Cultura

nueva categoria: gestion del conocimiento
para la innovacion.

Pero ademds, el conocimiento y la innovacion
adquieren significado cuando se incorporan
a la actividad cotidiana de la empresa y ge-
neren valor para la organizacion y para sus
clientes [3], lo que se evidencia después de
la repeticion, la practica y la experimenta-
cion al interior de la empresa [20,31]. Esta
competencia de incorporacion de los nuevos
desarrollos se obtiene por su difusion entre
todos los miembros de la organizacion y por
su integracion al logro de objetivos comunes
[5]; no solo se trata de adquirir més informa-
cion, sino de incrementar las aptitudes para
producir los resultados [21].
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Poco se logra a nivel organizacional si los
nuevos desarrollos no se integran a la misma
organizacion para garantizar su recuperacion
y retencion. Ellos pueden quedar incorpora-
dos en diferentes partes de la empresa: en las
bases de datos, en el lenguaje, en las estructu-
ras, en los manuales y en su historia [5], de
tal forma que se puedan considerar “institu-
cionalizados” al conjunto de la organizacion.
La gerencia debe promover mecanismos
adecuados para lograr esa institucionaliza-
cion del conocimiento, de las innovaciones
y de los medios para utilizarlos.

Practicas de la cultura
organizacional para la
competitividad

Independiente de las caracteristicas de cada
cultura organizacional lo pretendido es que
haya una canalizacion hacia el desarrollo de
ventajas competitivas para la entidad; esto
debe interpretarse como una disposicion de
la organizacion para facilitar la alineacion de
la cultura organizacional con las metas de la
empresay no una intervencion directa sobre
ella. Barney [32] sostiene que si una firma
modifica de manera artificiosa su cultura
entonces las ventajas asociadas a ella serdn
imitables y por tanto perderan su condicion
de ventaja competitiva sostenible. Algunos
elementos importantes en esta relacion
cultura, metas, estrategia y desempefio se
analizan a continuacion.

Un elemento fundamental es la participacion
que se dé a los empleados en la formulacion
de los planes, programas y metas de la orga-
nizacion. El conocimiento y las habilidades
son necesarios pero no suficientes para que
la conducta del empleado esté en linea con las
metas organizacionales [26]; por tanto, es
necesario promover un ambiente de inno-
vacion, en el que los empleados se sientan

GREGORIO CALDERON HERNANDEZ

autorizados para pensar las competencias
distintivas de la firma, para asi encontrar
formas creativas de producir valor.

En segundo lugar, en ambientes dindmicos
con altos niveles de recursos de capital hu-
mano, se requiere de una sensibilizacién al
cambio [26] que permita la construccion de
un nuevo conjunto de recursos y capacida-
des. Con los procesos de transformacion, el
cambio aumenta el nivel de competitividad
de la organizacién, convirtiéndose en una
variable estratégica para el desarrollo [4]; asi
se dispone de un activo estratégico de gran
valor, dificil de imitar e idiosincrasico y por
tanto fuente de ventaja competitiva sosteni-
ble [19], que la gerencia puede aprovechar,
generando una sensibilizacion entre los
trabajadores, de tal manera que haya lugar
a la competitividad.

De otra parte, el respeto a las personas, en
cualquiera de sus condiciones social, politica
y laboral, posibilitan el compromiso de los
empleados para con la organizacion. Su reco-
nocimiento como personay como fin, en con-
traposicion al medio que puede representar
un recurso fisico, hacen del capital humano
una fuente de ventaja competitiva principal
de la organizacion [33]. Los resultados de
la gerencia estan condicionados por el trato
con respeto a todas las personas y por el es-
tablecimiento del didlogo como el principal
instrumento para solucionar el conflicto.

Por tltimo, la comunicacién organizacional
permite que el intercambio de mensajes que
se da inter funcional o inter personalmente
fluya de manera adecuada para contribuir al
logro de los objetivos [34]. La gerencia po-
dria propiciar los canales para una comunica-
cion abierta y franca, en la que todos tengan
claridad de la informacion que circula por la
organizacion y tengan ademads la oportunidad
para dar respuesta al mensaje.
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Disefo organizacional para el
aprovechamiento de recursos

La estructura organizacional es una confi-
guracion formal que refleja qué hace una
empresa y como lo realiza. A través suyo se
proporciona un escenario adecuado en el
cual se toman las decisiones de la firma y se
conocen los caminos por los cuales deben
circular las ideas para las innovaciones de los
productos [20,28] afirma que, ademas de
los atributos basicos con que deben contar
los recursos y capacidades para ser conside-
rados fuente de ventaja competitiva sostenida,
se requiere que la firma se organice para
explotarlos. La tarea es disefiar el dmbito
interno de la organizacion, para facilitar sus
esfuerzos para la puesta en practica de las
estrategias en un ambiente en particular, este
comprende la estructura organizacional, las
rutinas, la gestion del riesgo y los sistemas
de informacién [35,31] sostienen que las
capacidades de la firma necesitan ser enten-
didas no solo en términos de los renglones
de una hoja de balance, sino también en
términos de las estructuras organizacionales
y de los procesos que soportan la actividad
productiva.

Las rutinas o procesos, por su parte, son
patrones de interacciones que representan
soluciones exitosas a problemas particulares.
A menudo muestran altos niveles de cohe-
rencia y, cuando ello sucede, la replicacion
puede ser muy dificil, porque requiere cam-
bios sistematicos a través de la organizacion
y en las uniones inter organizacionales, lo
cual puede ser muy complejo de efectuar.
Asi la gerencia debe velar por la coherencia
entre las rutinas organizacionales y las metas
de la empresa, facilitando y agregando valor
a los empleados y a sus puestos de trabajo.
Con unas rutinas adecuadas se posibilita la
explotacion de los recursos y las capacidades
de la firma y se identifican otras alternativas
que conducen a nuevos aprendizajes.

En una tercera categoria se incluye la gestion
del riesgo. Hampton [35] sostiene que un
gerente se desenvuelve en un escenario de
incertidumbre para la toma de decisiones;
casi nunca dispone de toda la informacion
requerida, debiendo ser selectivo en la
adquisicion de los hechos principales. Ser
creativo al formular el problema, ampliando
la gama de opciones y compardndolas con
los criterios de contribucion a los objetivos
—en condiciones aceptables de implanta-
cién— son los medios que le ayudan a llegar
a una decisién mas satisfactoria. Especifica
que el paso final es establecer un sistema
de control de riesgo, cuya intencidn es
garantizar que el desempefio se ajuste a lo
esperado, cuiddndose de considerar todas
las variables. Pueden ser: causales, de resul-
tado o aquellas que afectan las actitudes y
percepciones de todos los miembros de la
organizacion'.

Finalmente, la gerencia consigue un factor di-
ferenciador de eficiencia, haciendo coherente
la tecnologia aplicada con la estrategia de la
organizacion, de cuyas operaciones, se dice,
obedecen directamente los propdsitos de la
firma [24]. La seleccion y uso apropiados de
las tecnologias posibilitan a la organizacion
para ganar competitividad, en razén de su
efectividad por la gestion interna y por su co-
munién con el enfoque estratégico.

Diseino y metodologia de la
investigacion

Disefo de investigacion

La investigacion, que es de cardcter des-
criptivo, se llevo a cabo mediante un disefio
combinado de carécter cuanti-cualitativo;
en primera instancia se recurrié a la apli-

1 Hampton se fundamenta en el trabajo de Rensis
Likert para la determinacién de las variables. Son
ellas: causales, de resultado y las intermedias.
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cacion de un cuestionario de 24 preguntas
a directivos de instituciones prestadoras de
servicios de salud de la ciudad de Manizales,
que pueden ser Empresa Social del Estado,
Hospital, Clinica o IPS, publicas o privadas.
La muestra total estuvo integrada por vein-
tidos gerentes y treinta y ocho directivos de
otro nivel, para un total de 60 cuestionarios
de 72 posibles.

Esta etapa fue complementada con una
entrevista a profundidad realizada a cinco
directivos de las entidades encuestadas y
pretendia complementar la informacién
cuantitativay contrastar algunos de los resul-
tados arrojados por la encuesta. Las entre-
vistas tuvieron una duracién promedio de 35
minutos, fueron grabadas y transcritas para
realizar el respectivo andlisis de contenido.
La investigacion se llevo a cabo durante el
periodo enero 2007 — enero 2008 y el disefio
general puede observarse en la figura 2.

Instrumentos utilizados

El cuestionario se conformé por tres
bloques de contenido, de acuerdo a las di-
mensiones establecidas en el marco tedrico:
intencidn de la gerencia hacia la innovacioén
y el aprendizaje, practicas de la cultura
organizacional para la competitividad y
diseno organizacional para la explotacién y
exploracion de recursos. Cada bloque cons-
ta de ocho preguntas agrupadas en cuatro
categorias, para un total de veinticuatro
items, evaluado cada uno en una escala tipo
Likert, con cuatro alternativas: valoracion
cinco, equivalente a totalmente de acuer-
do; valoracién cuatro, parcialmente de
acuerdo; valoracion dos, parcialmente en
desacuerdo; y valoracion uno, totalmente
en desacuerdo. El tratamiento de la infor-
macion se realizé con técnicas descriptivas
univariantes, con distribucién de frecuen-
cias para las variables y para las categorias
que las agrupan; y por correlacién de di-
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mensiones mediante el coeficiente Rho de
Spearman. Para los calculos estadisticos se
utiliz6 el aplicativo SPSS.

Este instrumento fue sometido a un proceso
de validacién para conocer su confiabilidad,
lo cual se realizé en una IPS, con un total
de siete directivos, que no form¢é parte de
la muestra seleccionada; la actividad generd
modificaciones a la encuesta final, esen-
cialmente en lo relacionado con la redaccion
de las preguntas.

En la tabla 1 se presenta el cuadro de las
dimensiones y las categorias que componen
el instrumento para evaluar el papel de la
gerencia en las competencias distintivas
dindmicas.

Adicionalmente, y con el &nimo de comple-
mentar el enfoque cuantitativo de la inves-
tigacion, se adelantaron cinco entrevistas a
directivos de las organizaciones encuestadas.
La entrevista considerd cuatro preguntas
abiertas para conocer su percepcion sobre
el papel de la gerencia en el desarrollo de
las competencias distintivas dindmicas,
permitiéndole al entrevistador hacer contra
preguntas aclaratorias, dependiendo del
avance de la entrevista y para mantener
el foco de atencion en el tema de discusion.
Se indag6 sobre qué hace el equipo gerencial
de su institucion para:

¢ Fomentar la innovacion en la organiza-
cion,

¢ Fomentar el aprendizaje en la organiza-
cion,

® Lograr una cultura organizacional que
sea favorable a la competitividad, y

® Conseguir un disefio organizacional que
facilite la exploracién y explotacion de
los recursos y capacidades de la organi-
zacion.
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TaBLA 1.
DIMENSIONES Y CATEGORIAS DE ANALISIS

Dimension Categoria

Absorcion de nuevos conoci-
mientos

Intencion de la gerencia hacia

. P L Gestién del conocimiento para
la innovacién y el aprendizaje

innovacion

Significancia de conocimiento
e innovacién

Retencion y recuperacion de
nuevos desarrollos

Participacion de los empleados

Practicas de cultura organiza-

. Lo Sensibilizacién al cambio
cional para la competitividad

Respeto por los empleados

Canales de comunicacion

Diseno de la estructura formal

Coherencia de rutinas organi-

L L. zacionales
Disefio organizacional de la

firma para la explotacion y
exploracién de recursos

Gestion del riesgo

Coherencia tecnoldgica

Item
1. El enfoque estratégico de la organizacion incluye
la exploracion y explotacion de nuevos conocimien-
tos.
2. La organizacion proyecta su futuro a partir de los
conocimientos disponibles en la empresa.
3. La gerencia promueve el desarrollo de ideas en los
productos y en las operaciones.
4. Las nuevas ideas conducen a innovaciones en los
productos y en las operaciones.
5. Los nuevos conocimientos e innovacion son aplica-
dos en la actividad cotidiana de la empresa.
6. Los nuevos conocimientos e innovacion generan
valor para la organizacién y sus clientes.
7. Los nuevos conocimientos € innovacion se integran
a saber general de la organizacion.
8.Existen medios adecuados para acceder a los nue-
vos conocimientos e innovacion en la organizacion.
9. Los empleados participan en el disefio de la
organizacion.
10. La conducta de los empleados esta en linea con
los objetivos de la organizacion
11. Se promueve un cambio hacia el establecimiento
de un nuevo conjunto de recursos y capacidades.
12. Los cambios en la organizacion han favorecido la
competitividad de la empresa.
13. La prosperidad de los miembros de la empresa es
una finalidad de la organizacion.
14. El dialogo es el principal instrumento para solu-
cionar los conflictos laborales.
15. La informacion circula de manera eficiente por
toda la organizacion.
16. En la organizacion existe la retroalimentacién en
flujo de mensajes.
17. El diseno interior de la organizacion permite
aprovechar los recursos y capacidades.
18. La estructura de la organizacion facilita una
adecuada toma de las decisiones.
19. Las rutinas organizacionales permiten la explota-
cién y exploracién de los recursos y capacidades.

20. Existe coherencia entre las rutinas organizaciona-
les y las metas de la empresa.

21. La organizacion se arriesga a renovar y mejorar
sus recursos y capacidades.

22. Se cuenta con un sistema de control de riesgo
para conducir la organizacion hacia los resultados.
23. Es coherente la tecnologia aplicada con la estrate-
gia de la organizacion.

24. La tecnologia aplicada integra efectivamente la
gestion de las operaciones.

Fuente: elaboracion de los autores
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Con una duracién promedio de 35 minutos,
las entrevistas fueron grabadas, generdndose
un documento resumen para cada una de
ellas con los elementos més relevantes en el
tema de investigacion para proceder después
al respectivo andlisis de contenido.

Validez y confiabilidad

Establecer la evidencia de las afirmaciones
realizadas por las instituciones prestadoras
de servicios de salud en Manizales requiere
la elaboracion de pruebas de validez y confia-
bilidad que permitan aceptar el instrumento
utilizado como apropiado para la construccion
del tema de investigacion. Se consideraron
tres componentes principales [36-38]: validez
de contenido, fiabilidad o consistencia
interna, validez de constructo (convergente
y discriminante).

Validez de contenido

Se pretende evaluar que tan representativo
es el cuestionario para el tema de analisis;
demuestra el procedimiento utilizado para la
construccion del instrumento y su capacidad
de medicién respecto de lo que se quiere
medir. Para el efecto se consideraron las
siguientes fases:

Revision de la literatura: se adelanté una
exploracion bibliografica en lo relacionado
con el tema de investigacion, fundamentada
principalmente en la vision de recursos y
capacidades para la generacion de ventajas
competitivas en la organizacion.

Prueba piloto del cuestionario: se adelantd
un pretest en una de las principales institu-
ciones prestadoras de servicios de salud en
Manizales con un grupo de siete directivos,
quienes emitieron su opinién sobre la com-
prension del instrumento. De esta fase se
generaron algunos ajustes a las preguntas
del cuestionario.

GREGORIO CALDERON HERNANDEZ

Prueba piloto para las entrevistas: se realizd
una con un directivo de una IPS para conocer
la comprension y desarrollo de las preguntas
establecidas en el instrumento.

Fiabilidad o consistencia interna

Se utiliza para medir el grado en que los dife-
rentes items del instrumento son coherentes
entre siy ademas que todas sus partes midan
la caracteristica deseada [37]. Para el andlisis
se usO el Alpha de Cronbach, coeficiente que
determina la consistencia interna de una
escala, analizando la correlacion media de
una variable con todas las demas que inte-
gran dicha escala. Toma valores entre Oy 1y
mientras mayor sea el resultado mayor sera
la consistencia interna de los indicadores.
Valores inferiores a 0,5 muestran un nivel de
fiabilidad no aceptable; entre 0,5y 0,6 se con-
sideran como un nivel pobre; entre 0,6 y 0,7
se consideran como un nivel débil; entre 0,7y
0,8 son aceptables; entre 0,8 y 0,9 son buenos,
y un valor superior es excelente [39].

El Alpha de Cronbach aplicado a los 24
items del instrumento de la investigacion
arrojé un valor de 0,9326, lo cual se evalia
en la escala anterior como excelente. El
mismo coeficiente aplicado sobre las tres
dimensiones (intencidn de la gerencia hacia
la innovacion y el aprendizaje, practicas de
cultura organizacional para la competitividad
y diseno organizacional para la explotacion y
exploracion de recursos) arroja un valor de
0,8748, lo cual se entiende como bueno en
la valoracién del coeficiente.

Validez de constructo
(discriminante y convergente)

Se verifico la validez discriminante entre las
categorias de cada dimensién y la validez
convergente para la relacion entre dimensio-
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nes. De la validez discriminante se observa
que la mayoria de las relaciones presenta
una significancia en el nivel del 99%), lo cual
corrobora la validez de los componentes que
integran cada dimension. En cuanto ala vali-
dez convergente se observa una significancia
en el nivel 99,9% demostrando la calidad
del instrumento. Las cifras se presentan en
el anexo 1.

Hallazgos y su interpretacion

Desarrollo de competencias dindmicas en
las IPS estudiadas

A partir de la observacion de la tabla 2 se
puede establecer que, segin el concepto
de los directivos encuestados, existe un
mayor desarrollo de las competencias de
Innovacion y Aprendizaje, seguidas de las
competencias culturales; las competencias que
emanan del disefio organizacional son las
que menos desarrollo presentan. Aunque
no se evidencian desequilibrios sustanciales
entre las categorias, si se nota un trecho
importante por mejorar en su conjunto; mas
aun cuando la revisién de la literatura reali-
zada arrojo elementos suficientes acerca del
importante papel de las competencias dis-
tintivas (en especial las llamadas dindmicas)
en la construccion de ventajas competitivas
sostenibles.

La innovacién y el aprendizaje (ver tabla
3) se desarrolla a partir de la busqueda de
nuevos conocimientos que generen valor
tanto a la institucién como a los usuarios, y
del esfuerzo para que la organizacion puede
absorber dichos conocimientos bien sea a
partir de la inclusidon de estrategias para
explorar esos nuevos conocimientos o bien
proyectando el futuro institucional con base
en los conocimientos disponibles.

Pero, a la vez, se observa una importante
debilidad en esta categoriay es la poca capa-
cidad con que cuentan las instituciones para
retener y recuperar los nuevos desarrollos,
en lo relacionado con la integracion de los
nuevos conocimientos al saber general de
la organizacién pero especialmente por la
falta de medios adecuados para acceder
a la innovacion. Ello es particularmente
critico si se recuerda que el conocimiento
y la innovacién requieren de una correcta
apropiacion para que adquieran sentido, asi
como la repeticion y practica continua dentro
de la organizacion [3,20,31].

Igualmente se percibe alguna debilidad,
aunque menor que la anterior, en la capaci-
dad de gestionar el conocimiento, pues falta
agresividad de la gerencia para promover
el desarrollo de nuevas ideas y para lograr
que estas se conviertan en innovaciones de
servicio o de proceso.

En lo relacionado con la categoria cultura
organizacional (ver tabla 4) las instituciones
estudiadas muestran un buen desarrollo de
las competencias asociadas a la sensibiliza-
cién al cambio en cuanto han logrado que
estos favorezcan la competitividad de sus
organizaciones puesto que han promovido el
desarrollo de nuevos recursos y capacidades;
igualmente se percibe un logro significativo
en el desarrollo de una competencia muy
importante cual es el respeto por los emplea-
dos empleando el didlogo como elemento
fundamental en las relaciones laborales.

Sin embargo, podria afirmarse que no se
han desarrollado suficientemente las com-
petencias relacionadas con los canales de
comunicacion, pues no basta el didlogo si no
se da una adecuada retroalimentacién de los
mensajes o si la informacion requerida para
operar adecuadamente no fluye de manera
eficiente.
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TABLA 2.
DESARROLLO DE COMPETENCIAS DINAMICAS EN LAS INSTITUCIONES PRESTADORAS DE SALUD (%)
Categoria Alto desarrollo Medio desarrollo Bajo desarrollo
Innovacion y aprendizaje 60,4 33,3 6,3
Cultura organizacional 50,2 40,4 9,4
Disefno organizacional 40,4 49,2 10,4

Fuente: los autores, resultados de la investigacion

TasLaA 3.
COMPETENCIAS DE INNOVACION Y APRENDIZAJE (%)

Categoria Variables Alto Medio Bajo
desarrollo desarollo desarollo
Absorcion de nuevos Exploracion y explotacion nuevos cono- 65,0 30,0 5,0
conocimientos cimientos
Proyeccion a partir de conocimientos 65,0 25,0 10,0
disponibles
Gestién Conocimiento Promocién de ideas 61,7 35,0 33
Convierte ideas en innovaciones 60,0 36,7 3,3
Significancia del Conocimiento Aplicacion cotidiana del conocimiento 65,0 25,0 10,0
Conocimientos que generan valor 80,0 16,7 33
Integracién conocimientos al saber 58,3 36,7 5,0
Retencién nuevos desarrollos organizacional
Medios para acceder al conocimiento 28,3 61,7 10,0
Fuente: resultados de la investigacion
TaBLA 4.
COMPETENCIAS ASOCIADAS A LA CULTURA ORGANIZACIONAL (%)
Categoria Variables Alto Medio Bajo
desarrollo desarrollo desarrollo
Participacion En lo estratégico 43,3 41,7 15,0
Alineacion con objetivos 46,7 45,0 8,3
Cambio Busqueda nuevas capacidades 68,3 26,7 5,0
Cambio para la competitividad 75,0 21,7 3,3
Respeto Personas finalidad en la organizacion 63,3 30,0 6,7
Dialogo 70,0 28,3 1,7
Comunicacién Informacion eficiente 13,3 65,0 21,7
Retroalimentacion 21,7 65,0 13,3

Fuente: los autores, resultados de la investigacion
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La categoria donde mas en deuda estin
las organizaciones de salud estudiadas son
las variables relacionadas con el diseno or-
ganizacional (ver tabla 5), especialmente: la
carencia de un sistema de control de riesgo
que oriente la institucién a resultados, la
estructuracion de las rutinas para aprove-
char los recursos y capacidades, y aunque
en menor grado, no se tiene una estructura
que facilite la toma de decisiones y poco se
han desarrollado las competencias propias
de una coherencia tecnoldgica que conlle-
ve a la estrategia y facilite la integracion
de las operaciones. Esta situacion resulta
preocupante toda vez que lo encontrado
tedricamente permite pensar que la ausencia
de competencias en el disefio organizacional
puede afectar los otros aspectos en los que
las organizaciones de salud puedan haber
construido competencias dindmicas, pues la
culturaylainnovaciony el aprendizaje estdn
mediados por el disefo [35].

Papel de la gerencia en el
desarrollo de competencias
dinamicas

En términos generales la gerencia cuenta con
la formulacién de politicas, el direcciona-
miento estratégico y la actividad de los direc-
tivos para el desarrollo de las competencias
distintivas de tipo dindmico; sin embargo,
en el caso de estudio se encontraron algunas
actividades que los equipos directivos llevan
a cabo de manera consciente para su desa-
rrollo, a continuacion se mencionan algunas
por categorias estudiadas.

Innovacion y aprendizaje

Los sistemas de gestion de la calidad son el
mecanismo mas comun en las instituciones
estudiadas para fomentar la innovacioén y
el mejoramiento continuo; si bien muchos

de ellos se han iniciado como una presion
externa, cuando los directivos se han apro-
piado de ellos y lo han considerado no una
tarea adicional sino un proceso propio de la
labor cotidiana de la gerencia, se han obte-
nido resultados importantes en cuanto a la
satisfaccion de usuarios y la inclusion de tra-
bajadores antiguos muchas veces renuentes
al cambio y a procesos innovadores.

Otro aspecto que han aprovechado las IPS
es la relacion con universidades y con pro-
veedores que les ha facilitado la renovacion
tecnoldgica, no solamente desde las platafor-
mas tecnoldgicas, sino también desde la for-
macion de las personas y el acompanamiento
para agregar al cambio técnico el cambio
cultural indispensable para que los primeros
funcionen: “La aplicacién de los avances en
tecnologia tiene un gran valor, pero no es
la esencia en la prestacion del servicio, esto
no es percibido por el usuario; la verdadera
innovacion radica en el trato del ser humano
con el ser humano” (E1)%

La gestién por procesos es otra fuente de
desarrollo organizacional que a la vez se
utiliza como criterio para la identificacion
y adopcién de nuevos conocimientos e in-
novaciones: “la entidad ha identificado 15
macroprocesos siendo muy importante el de
gestion del desarrollo cuyo responsable ex-
plora permanentemente el medio, identifica
tendencias en el sector y propone que hacer
al interior del hospital” (E3).

Un factor reconocido importante para el
aprendizaje y la innovacion es la participa-
cién de los trabajadores, pero sus desarrollos
son muy diferentes en los casos estudiados,
como se puede deducir de afirmaciones ex-
tractadas de las entrevistas: “no existe una
cultura consolidada entre los funcionarios

2 Poracuerdo de confidencialidad con las fuentes se
emplearan codigos que identifican a los entrevista-
dos.
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TABLA 5.
COMPETENCIAS RELACIONADAS CON EL DISENO ORGANIZACIONAL

Categorias Variables Alto Medio Bajo
desarrollo desarrollo desarrollo
Disefio estructura Aprovecha recursos y capacidades 38,3 55,0 6,7
Facilita toma decisiones 41,7 46,7 11,6
Rutinas Permiten aprovechamiento recursos 30,0 56,7 13,3
organizacionales y capacidades
Coherentes con metas 40,0 51,7 8,3
Gestion riesgo Organizacion proclive al riesgo 51,7 41,7 6,6
Sistema de control riesgo 26,7 51,7 21,6
Coherencia Con la estrategia 50,0 43,3 6,7
tecnoldgica Con la gestion de operaciones 45,0 46,7 8,3

Fuente: elaboracion de los autores

) &

que los motive a generar ideas” (E3); “el
grupo directivo propone los cambios y los
empleados, a pesar de su resistencia al cam-
bio, la ejecutan” (E4); “los colaboradores
son la principal fuente de innovacién” (E1).
Frente a la contrastacién sobre qué hacen
especificamente para que la participacion
se fomente y se convierta en propuestas, la
realidad muestra que muy poco se hace en
las organizaciones estudiadas.

En algunos casos los sistemas de informa-
cion se han convertido en un soporte para
la innovacion y apunta a establecer “que
tan bien documentado e implementado esté
el proceso, como funcionan los canales de
comunicacion, qué tanto conoce la persona
que lo ejecuta y especialmente cual es su
capacidad para retroalimentarlo y mejorar-
lo” (ES).

El aprendizaje organizacional se refuerza a
través de autocritica del conocimiento exis-
tente, cohesion entre las personas, insercion
del conocimiento al saber organizacional, el
ejemplo de los jefes y la capacitacion a todo
nivel: “el aprendizaje ha sido dindmico y
constante; todas las personas deben hablar
un mismo idioma, en especial los directivos”
(E1); “la capacitacion recibida se tiene que
convertir en acciones” (E3); “la formacion

a las areas asistenciales y administrativas
tiene que responder a lo establecido en la
plataforma estratégica” (E2). En este pro-
ceso juega un papel importante la actividad
de evaluacion en todas las etapas y por dife-
rentes medios y responsables.

En general, puede afirmarse que los directi-
vos consideran costoso mantenerse actuali-
zados en tecnologia, nuevas técnicas médicas
y de gestion pero que es una condicion propia
de las entidades de salud tener que hacerlo,
para lo cual se soportan en alianzas con
universidades y en la participacién conjunta
en proyectos de investigacion.

Por dltimo, un aspecto al que han apuntado
todas las instituciones preguntadas, es el
desarrollo de las competencias gerenciales a
través de formacion en tendencias actuales
de administracion y direccion.

Cultura organizacional para la
competitividad

La cultura organizacional resulta un cons-
tructo un poco mas complejo que el de
aprendizaje e innovacidn, pero en general
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coinciden los directivos entrevistados en la
necesidad de que los empleados internalicen
elementos como los valores, el trabajo en
equipo, una actitud favorable al cambio, el
compromiso y la lealtad para asi constituir
una cultura que sea proclive a la competi-
tividad.

Para que estos factores se vuelvan parte de
la cultura la gerencia acttia sobre practicas
especificas; la primera de ellas es el manejo
de la informacién y la comunicacién “que
la gente esté informada, que conozca los
objetivos, valores y el norte de la institucion
asi como las dificultades por las que atrave-
samos” (E3); “el sistema de computo ofrece
informacion relevante paralos empleados lo
cual se complementa con informes de gestion
por parte de los jefes de area” (E2).

La segunda préctica hace referencia a
una interaccidn entre los miembros de la
organizacién basada en el respeto y el re-
conocimiento del otro “la comunicacion se
centra en el respeto y en crear un equilibrio
emocional logrando clima favorable” (E3),
esto a su vez genera una cultura del cambio
(E5). Un aspecto importante es la manera
como se solucionan los conflictos “se tiene
un esquema de trabajo con respeto... toda
organizacion tiene conflictos, la diferencia
estd en la forma como se resuelve” (E4).

En tercer lugar la gerencia se esfuerza en
crear una cultura del servicio, lo cual deman-
da trabajo en equipo, el logro o fracaso son
colectivos (E3), compromiso con la organi-
zaciény con los usuarios, y ante todo romper
con un antivalor que muchas veces se genera
cual es la evasion de responsabilidades.
Para esto ultimo las précticas se orientan al
fomento del ejemplo por parte de los jefes y
a la implementacién de sistemas de control
efectivos aunque no necesariamente coer-
citivos “se cambid la comunicacién formal
escrita por la intervencién en tiempo real
sobre las acciones” (E1).

Competencias relacionadas con el
disefno organizacional

En general, los directivos se sienten relati-
vamente constrefiidos en el disefio de sus
organizaciones, pues de una parte se sienten
afectados por los organismos de control y
por la normatividad especifica en salud,
que segun ellos les genera algin grado de
rigidez a su operacion; sin embargo, es una
variable con la que han aprendido a trabajar
y le estan obteniendo un buen provecho en
términos de competitividad. De otra parte
piensan que los cambios se generan al ex-
terior de sus organizaciones y por razones
miméticas se van incorporando en un claro
proceso de adaptacion al cambio, es decir,
resultan reactivas antes que proactivas. Un
factor que ha impactado significativamente
las decisiones de disefio de las instituciones
de salud es la necesidad de obtener certifi-
cados de acreditacion.

Un esfuerzo especial se percibe por parte
de las instituciones estudiadas en demos-
trar que las entidades de servicios publicos,
especificamente en salud, son eficientes y
competitivas “nuestras organizaciones no
pueden ser consideradas sinénimo de desi-
dia, corrupcion, negligencia o inoperancia;
son eficientes, oportunas, orgullo de sus
usuarios y a la vez rentables” (E1).

Coherencia entre dimensiones

Con la combinacién e integracion de grupos
de recursos se forman ventajas competitivas;
ellas son sostenibles en la medida en que sean
dificiles de imitar por parte de los competi-
dores; por tanto, el tiempo en que se puede
sostener una ventaja competitiva es funcion
de larapidez con la que los rivales la pueden
emular [6,20].

Es dificil particularizar los lazos de cohe-
rencia entre las dimensiones, lo cual puede
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no llegar a descubrirse o hacerse de manera
incompleta; este fendmeno se conoce como
ambigiiedad causal [6], que a pesar de
generar una incertidumbre para quienes
toman las decisiones, se convierte en factor
de ventaja competitiva para la organizacion,
toda vez que por su propia condicidon se
hace muy dificil de duplicar por parte de un
competidor. Las competencias distintivas
dindmicas estdn formadas por un conjunto
de pequefias decisiones, invisible para los
imitadores [28].

Las instituciones estudiadas presentan una
significativa combinaciéon de capacidades,
deducible por el alto nivel de correlacién
entre las variables existentes al interior de
cada dimension, pero més fuerte adn es la
correlacién entre dimensiones, mostrando
una notable afinidad entre ellas, especial-
mente entre cultura organizacional y disefio

organizacional.?

Los gerentes de las organizaciones conside-
ran tener unos factores diferenciados en el
entorno de la saludy de la region, para lo cual
establecen la combinacién y coherencia de
unos elementos criticos, que son necesarios
para mantenerse competitivos: el buen trato
alos pacientes y la percepcion que ellos ten-
gan de la organizacion; la sensibilizacion del
capital humano de la empresa y la experien-
cia en el servicio, la renovacion tecnoldgica y
las transformaciones organizacionales y cul-
turales; las mejoras en calidad con logros de
caracter econdmico, entre otros. Reconocen
el efecto de todos estos componentes sobre la
calidad del servicio y sobre los rendimientos
de la empresa.

3 ElIRho de Spearman entre dimensiones fue signi-
ficativo al 99,9% y de categorias entre dimensiones
fue significativo al 99%, excepto para una categoria
deladimensioninnovaciony aprendizaje. Ver tablas
del anexo A.

GREGORIO CALDERON HERNANDEZ

Conclusiones

La revision de la literatura especializada
permitié concluir la importancia de las
competencias dindmicas en la construcciéon
de las ventajas sostenibles que dardn a las
instituciones competitividad y posibilidad de
ser perdurables en el tiempo; adicionalmente
se encontro sustento tedrico para establecer
el papel de la gerencia en el desarrollo de
competencias dindmicas, asociadas éstas en
su mayoria a los activos intangibles y por
ultimo se encontraron tres dimensiones que
sustentan dichas capacidades: el aprendizaje
y la innovacion organizacional, la cultura
organizacional y el disefio organizacional.

De la contrastacién empirica se obtuvieron
hallazgos que muestran esfuerzos gerenciales
importantes en el desarrollo de la primera
dimension, aprendizaje e innovacidn, rela-
cionados con los sistemas de gestion de la
calidad, el trabajo por procesos, la moder-
nizacion tecnoldgica, los sistemas de infor-
macion, la participacién de los trabajadores
y la formacion de directivos.

Menores desarrollos se encontraron en la
dimension cultura organizacional, aunque
se percibi0 la aplicaciéon de un conjunto de
précticas orientadas a fomentar el respeto y
el reconocimiento de las personas, mejorar
la comunicacién y consolidar el trabajo en
equipo para la generacién de sinergias or-
ganizacionales.

Pero tal vez las mayores deficiencias se detec-
tan en el disefio de las organizaciones, pues
los directivos indagados considera que limita
el aprovechamiento de recursos y capacida-
des, hace inflexible la prestacion del servicio
lo cual a su vez lo vuelve menos oportuno,
se termina respondiendo a exigencias exter-
nas como las certificaciones que si bien son
importantes no siempre son comprendidasy
apropiadas al interior de las entidades.
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Un aspecto interesante en los hallazgos es
el desarrollo simultidneo de competencias
diversas que generan ambigiiedad causal y
por lo tanto pueden constituirse en ventajas
dificilmente imitables por competidores.

Por tltimo, es pertinente reconocer que el
estudio por su carécter descriptivo no pre-
senta resultados de causalidad ni de caracter
explicativo, que podria ser fuente de nuevas
investigaciones, que complementarian el
presente estudio; sin embargo, los hallazgos
encienden alertas para los gerentes frente a
retos que quedan pendientes para el desarro-
llo de factores que puedan mejorar la compe-
titividad de las instituciones en salud.
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Anexo 1

Validez convergente
TasLA Al.
CORRELACIONES ENTRE DIMENSIONES (RHO DE SPEARMAN)

DIMENSIONES
Disefio Cocficiente de
Organiza- Correlacién Sig.
cional (bilateral) N
Cultura Coeficiente de ,665
Organiza- Correlacién Sig. ,000
cional (bilateral) N 60
Innovacién y Coeficiente de ,542
Aprendizaje Correlacién Sig. ,000
(bilateral) N 60

Disefio Cultura Innovacion y
Aprendizaje

Organizacional Organizacional
1,000

s

60
1,000
60
,501 1,000

,000 ,
60 60

Fuente: los autores, resultados de la investigacion
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TaBLA A2.

CORRELACIONES EN DISENO ORGANIZACIONAL (RHO DE SPEARMAN)

Diseiio de la Coherencia de .o .
A . Gestion del Coherencia
Categorias estructura rutinas organi- riesgo tecnolégica
formal zacionales
. Coeficiente de 1,000
Disefio de la P
estructura formal Correlacion Sig. g
(bilateral) N 60
Coherencia de Coeficiente de ,672 1,000
rutinas organiza- ~ Correlacién Sig. ,000 s
cionales (bilateral) N 60 60
Gestion del Coeficiente de ,510 473 1,000
Heseo Correlacion Sig. ,000 ,000 s
& (bilateral) N 60 60 60
Coherencia Coeficiente de 471 ,585 0,382 1,000
tecnolégica Correlacién Sig. ,000 ,000 ,003 N
& (bilateral) N 60 60 60 60
Fuente: Resultados de la investigacién
TABLA A3.
CORRELACIONES EN CULTURA ORGANIZACIONAL (RHO DE SPEARMAN)
; ia;::g: c;(e):- Sensibilizacion Respeto por los Canales de
Categorias dos p al cambio empleados comunicacion
Participacion Coeficiente de 1,000
de los emplea- Correlacion Sig. s
dos (bilateral) N 60
o g Coeficiente de ,380 1,000
Sensibilizacion o
al cambio Correlacion Sig. ,003 ,
(bilateral) N 60 60
Respeto por los Coeficiente de ,325 ,397 1,000
o ﬁea d(‘)’s Correlaci6n Sig. 0,11 002 ,
P (bilateral) N 60 60 60
Canales de Coeficiente de 413 ,417 0,470 1,000
comunicacion Correlacion Sig. ,001 ,001 ,000 s
(bilateral) N 60 60 60 60

Fuente: los autores, resultados de la investigacion
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TaBLA A4.
CORRELACIONES EN INNOVACION Y APRENDIZAJE (RHO DE SPEARMAN)

GREGORIO CALDERON HERNANDEZ

Categorias

Participacion
de los emplea-
dos

Sensibilizacion
al cambio

Respeto por los
empleados

Canales de
comunicacion

Absorcion de
nuevos conoci-
mientos

Gestion del
conocimiento
para innova-
cion

Significancia de
conocimiento e
innovacion

Retencion y
recuperacion
de nuevos
desarrollos

Absorcion de
nuevos conoci-
mientos

1,000

,319
,013
60

,407
,001
60

Gestion del
conocimiento
para Innova-

cion

1,000

60

0,388
,002
60

,399
,002

Significancia
de Conocimien-
to e Innovacion

1,000

60

,548
,000

Retencion y
recuperacion
de nuevos
desarrollos

1,000

60

Fuente: los autores, resultados de la investigacion
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