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Resumen

Introduccion: La implantacion del Modelo Europeo de Excelencia (EFQM) en organizaciones
sanitarias se ha realizado con desigual intensidad, pero con el suficiente recorrido para ver
su impacto. El objetivo de este trabajo fue conocer el impacto del modelo EFQM en una
organizacion sanitaria, a través de su cultura y, en especial, en su sostenibilidad.

Materiales y métodos: El método utilizado ha sido el estudio de caso, llevado a cabo en la Orga-
nizacion Sanitaria Integrada Bilbao-Basurto usando metodologia cualitativa. Se han identificado
elementos de la cultura organizacional del centro a través del analisis de 12 entrevistas semi-
estructuradas a personas relevantes (expertos, responsables de calidad, mandos intermedios y
directivos) en la organizacion.

Resultados: La implantacion del modelo ha introducido conceptos y valores relacionados con
la excelencia en la cultura organizacional. Proporciona motivacion a las personas y herramien-
tas para la mejora continua y la adaptabilidad. Orienta a la organizacion en el camino de la
sostenibilidad.

Conclusiones: La cultura organizacional reforzada por el trabajo con el modelo EFQM propor-
ciona un apoyo a la sostenibilidad, manifestada a través de un conjunto compartido de creencias
y de imagenes mentales comunes que muestra una imagen positiva de la organizacion y confianza
en el futuro.

© 2018 FECA. Publicado por Elsevier Espana, S.L.U. Todos los derechos reservados.

Influence of the European model of excellence on organisational culture

Abstract

Introduction: The implementation of the European Model of Excellence (EFQM) in health orga-
nisations has been carried out with varying intensity, but with enough time to assess its impact.
The objective of this work is to determine the effect that the EFQM model has had in health
organisations, and especially in its sustainability.
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Materials and methods: A case-study method was conducted in the Bilbao-Basurto Integrated
Healthcare Organisation using qualitative methodology. Elements of the centre’s culture were
identified by analysing 12 semi-structured interviews with relevant people (experts, quality
managers, middle managers, and managers) within the organisation.

Results: The implementation of the model has introduced concepts and values related to exce-
llence in the organisational culture. It provides motivation for people, as well as the tools for
continuous improvement and adaptability. The organisation is on the way to sustainability.
Conclusions: The organisational culture reinforced by working with the EFQM model has provi-
ded support for sustainability, manifested through a shared set of beliefs and common mental
images that show a positive image of the organisation, and confidence in the future.

© 2018 FECA. Published by Elsevier Espana, S.L.U. All rights reserved.

Introduccion

El modelo EFQM es utilizado por las organizaciones como una
herramienta de mejora para alcanzar la excelencia o para
la obtencion de reconocimientos’. El modelo se actualiza
peridédicamente? y se ha adaptado al ambito sanitario®. En
el entorno sanitario espanol, la aplicacion del modelo EFQM,
aunque desigual, queda reflejada en diferentes publicacio-
nes del ambito sanitario*. Ademas, en su aplicacién permite
introducir otras herramientas que facilitan el salto hacia
una cultura de la calidad en las organizaciones sanitarias’,
buscando conseguir unas organizaciones mas efectivas y efi-
cientes que se ajusten a las necesidades de sus grupos de
interés®’.

Toda organizacion precisa de una cultura que la oriente.
Dentro del paradigma funcionalista se plantea la cultura
como una variable interna. Es la propia organizacion la que,
ademas de productos y servicios, crea también una cultura®.
La cultura es entendida como un pegamento que mantiene
a la organizacion unida y le proporciona estabilidad’.

Segun Schein'®, cultura organizacional es el conjunto de
las hipotesis fundamentales que un grupo ha inventado,
descubierto o constituido, aprendiendo a resolver sus pro-
blemas de adaptacion al entorno y de integracion interna.

La cultura es dinamica, puede aprenderse o modificarse
para adaptarse a nuevos retos'’. La cultura organizacio-
nal proporciona a los miembros de la organizacion un
sentimiento de orgullo de pertenencia si existe alinea-
miento entre los objetivos de la organizacion y los de los
individuos®'", facilitando la generacion de compromiso y un
conjunto de imagenes mentales y creencias comunes que
proporcionan una imagen positiva de futuro y una vision de
sostenibilidad'?.

La cultura organizacional puede estar modelada por la
implantacion de herramientas de gestion® como el modelo
EFQM. La propia definicion de EFQM'® sobre organizaciones
excelentes afirma que son aquellas que logran y mantie-
nen niveles sobresalientes de rendimiento que satisfacen o
exceden las expectativas de todos sus grupos de interés. Se
puede mejorar el nivel de excelencia de una organizacion en
cuanto a su capacidad para anadir valor a todos sus grupos de
interés de forma eficiente'® y creando un futuro sostenible.

La relacion entre la sostenibilidad y la implantacion de
modelos de calidad ha sido estudiada por autores como

Martin-Castilla’, quien afirma que el caracter inalcanza-
ble de la excelencia constituye el corazén que mantiene
a la organizacion atenta al entorno, las necesidades del
mercado y sus recursos, capacidades y rendimiento, con el
objetivo de mejorar continuamente y adaptarse a diferentes
escenarios'®.

El objetivo de esta investigacion consiste en conocer, a
través del estudio de la cultura organizacional, los efectos
que tiene el modelo EFQM en una organizacion sanitaria y
su impacto de cara a su sostenibilidad.

Material y método

El estudio del impacto en la organizacion se realiza a tra-
vés del conocimiento de su cultura organizativa. Esto exige
identificar los elementos y las relaciones que se dan entre
todos los elementos que conforman la organizacion. Por eso
se decidio utilizar el «<método de caso»'” como estrategia
investigadora.

Para realizar este estudio se selecciond «el caso» de la
OSI Bilbao-Basurto, integrada desde 2014 por el Hospital
Universitario de Basurto y la Comarca Bilbao de Atencion Pri-
maria. La experiencia de las organizaciones de Osakidetza,
que desde 1995 han incorporado la autoevaluacion mediante
el modelo EFQM como herramienta de desarrollo, resulta de
especial interés, maxime cuando ha supuesto una apuesta
politica que ha recibido el apoyo institucional a través de
Euskalit.

El motivo de seleccionar esta organizacion como caso
fue, en primer lugar, por contar con un reconocimiento
objetivo en la implantacion del modelo y una larga historia
demostrada, consolidada y visible'®, ya que ambas organi-
zaciones llevan tiempo trabajado con el modelo EFQM como
parte de la estrategia de Osakidetza. Y, en segundo lugar,
como parte de una estrategia practica porque se poseian los
contactos personales para poder elaborar el trabajo.

Para realizar este trabajo se utilizo «metodologia
cualitativa». El estudio de la cultura organizacional requiere
del analisis en profundidad de un contexto dinamico cargado
de elementos que determinan el comportamiento de las per-
sonas en la organizacion. Para explicar la complejidad del
contexto'® se hace necesario acudir al discurso de quienes
participan en la propia organizacion. Mediante entrevistas
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Tabla 1 Areas de trabajo de las personas entrevistadas

Tabla 2 Guion de la entrevista

Mantenimiento

Hospital de Dia Quirurgico
Gestion Economica
Formacion Continuada
Gestion Medioambiental
Atencion al Paciente

Subdireccion de Calidad
Direccion Médica

Direccion de Enfermeria
Jefatura de Estudios
Servicio de Oncologia
Unidad de Gestion Sanitaria

Se realizaron entrevistas a personas con responsabilidad dentro
de las areas citadas.

semiestructuradas se busco conocer el discurso de las per-
sonas e identificar aquellos elementos que mostraran la
cultura de la organizacion en relacion con la sostenibilidad.
Para complementar la informacion recogida de las personas
se analizaron documentos de la propia organizacion, como
memorias, informes e informacion institucional. El uso de
multiples fuentes de informacion dentro del método de caso
reduce la pérdida de datos, aumenta la verificacion de los
mismos y proporciona una vision completa y holistica del
fenomeno. La investigacion se realizd mediante un proceso
iterativo y dindmico®.

Con la ayuda de un facilitador interno se seleccionaron
varios informantes cualificados (observadores privilegiados)
para ser entrevistados, los cuales, previa informacion, qui-
sieron participar en el estudio de forma voluntaria. Estas
personas fueron seleccionadas porque cumplian un rol fun-
damental en la investigacion como conocedores expertos de
la gestion y la sostenibilidad de la organizacion investigada?'
(tabla 1).

Se realizaron un total de 12 entrevistas con un tiempo
promedio por entrevista de 90 min, comunicando a los entre-
vistados que los datos generados serian confidenciales. A
este nimero de entrevistados se llegé mediante un proceso
iterativo, en el cual el investigador selecciond una serie de
cargos relevantes, analizo los datos y, posteriormente, se
dirigio a otros cargos que ayudaron a refinar los resultados
encontrados. Este proceso continud hasta que se alcanzé la
saturacion y no se encontraban mas resultados, aunque se
siguiese el muestreo??.

Para la entrevista se siguid el esquema propuesto por
Francés®®. La conversacion y los temas a tratar se prepararon
en funcion de la bibliografia consultada y estudiada previa-
mente. Las entrevistas contaron con un guion?* de preguntas
abiertas (tabla 2) hacia los objetivos que se perseguian?. EL
guion se elabord tomando como referencia el concepto fun-
damental de la excelencia «crear un futuro sostenible» y los
subcriterios del modelo EFQM relacionados?.

No obstante, manteniendo el hilo conductor de la misma,
se permitid a los entrevistados discutir cualquier tema que
fuera importante para la investigacion?’.

Las entrevistas fueron grabadas, previa autorizacion de
los entrevistados, y transcritas en los dias inmediatos para
reducir al maximo la pérdida de informacion.

Partiendo de los textos de las entrevistas se extrajo la
informacion relevante de lo referido por los entrevistados
relacionado con el objetivo de la investigacion. La lectura
de las entrevistas se realizo en 4 fases interrelacionadas?®:
lectura intuitiva, tematica, contextual y relacional.

Para el andlisis de la informacion se utilizo el pro-
grama ATLAS.ti, que facilitd el analisis del discurso?” para

Presentacion
Breve personal
Breve del estudio: objetivos, metodologia,
confidencialidad, autorizacion

Fase inicial
Temas generales, faciles, «romper el hielo»: jcuanto
tiempo llevas en esta organizacion?, jcuales son tus
tareas?, ;conoces otras?, ;hay diferencias?

Temas entrevista
;Qué es para ti una organizacion sanitaria sostenible?
(Crees que esta lo es? ;Por qué?
;Qué importancia le das a la sostenibilidad? ;Qué grado
de conciencia piensas que hay entre tus companeros
sobre ello?
;Crees que la organizacion da respuesta a las necesidades
de los pacientes, usuarios, sociedad. ..? ;Por qué? ;Qué
deberia hacer? ;Tiene buena imagen?
;Sabes si existen politicas, planes, ideas, estrategias
para su buen funcionamiento? ;Las conoces? ;Sabes si se
revisan y actualizan?
;Crees que la organizacion es flexible y capaz de
adaptarse a los cambios de manera eficaz?  ;Por qué?
;Conoces algin ejemplo? Si no es asi, por qué y qué
deberia hacer el centro
;Qué hace la organizacion para asegurar la sostenibilidad
econdémica?, ;medidas financieras?
(Existe una gestion medioambiental adecuada de
edificios, equipos, materiales y recursos naturales? ;Qué
hacéis al respecto? ;Qué mas podria hacerse?
;Se implica la organizacién con los grupos de interés
externo (pacientes, asociaciones profesionales...) y con
la sociedad (asociaciones de vecinos, municipio. . .)?
;Qué importancia le da cada categoria/estamento a los
aspectos éticos/cumplimiento de normativas? ;Se
promociona o potencia desde la direccion?

Seglin el modelo propuesto por Francés??.

profundizar en el conocimiento de la organizacion y disponer
de una vision holistica de la misma?.

Resultados

Los conceptos fundamentales de la excelencia aparecen en
reiteradas ocasiones en el discurso de las personas entre-
vistadas (tabla 3), mostrando valores comunes que pueden
considerarse «cultura de la organizacion».

A partir de las respuestas de los entrevistados se elaboro
el mapa conceptual (fig. 1), que recoge las ideas expresadas
por las personas de la organizacion y que muestra valores o
contenidos de su cultura comun.

Aunque para los entrevistados el concepto de sos-
tenibilidad abarca los aspectos sociales, econoémicos y
medioambientales (fig. 1), cuando se les preguntd por la sos-
tenibilidad de su organizacién todos respondieron haciendo
referencia al aspecto econémico exclusivamente:

«La sanidad tal como la vivimos es complicada porque
el envejecimiento, la cronicidad, la renovacion tecnolo-
gica, que es carisima, el tema de farmacia con cada vez
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Tabla 3 Verbatines correspondientes a conceptos funda-
mentales de la excelencia

orientacion
al paciente

lideres
procesos seguridad accesibles

orgullo de pertenencia

Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas: «El
empoderamiento de la enfermeria es vital para el
sostenimiento del sistema sanitario» (P12)

Anadir valor para los clientes: «El paciente es el elemento
fundamental. El enfoque es al paciente y a mejorar
continuamente su atencion» (P08)

Aprovechar la creatividad y la innovacion: «Hay que aplicar
las nuevas tecnologias para que el paciente esté
comunicado con el hospital sin tener que acudir, de
forma no presencial. Hay que innovar si no el sistema no
se sostiene» (P03)

Liderar con vision, inspiracion e integridad: «Un lider te
ayuda a echar para adelante miles de historias y moverte
a la gente, motivar y crear buen ambiente, ser capaz de
encabezar proyecto» (P05)

Crear un futuro sostenible: «La competitividad siempre va
un poco de la mano del dinero. Pero si creo que podemos
ser sostenibles por competitivos» (P010)

Mantener en el tiempo resultados sobresalientes: «Puede
ser sostenible desde el punto de vista de resultados
asistenciales, somos buenos. Este es un centro de mas de
100 anos que ha pasado muchas vicisitudes y no se ha
hundido, con lo cual, yo creo que el futuro del hospital
como organizacion esta asegurado» (P07)

Desarrollar la capacidad de la organizacion: «Este es un
hospital que trabaja en equipo, todos ponen de su parte,
no hay nadie mas que nadie. Todos somos iguales» (P04)

Transcripciones literales de las entrevistas. Analisis mediante
ATLAS.ti.

voluntad politica € legislacion

liderazgo
(ED+MI)
seguridad
o profesional
considerar a método objetivos
las personas

compartidos
orden priorizacion I

unificacion
de criterios

procedimientos J
‘\ eficacia
%4

continuidad de procesos

empoderamiento

herramientas

Integracién de Conceptos __, cLTURA ORGANIZACIONAL % motivacion

capacitacion

enfermeria

Mapa conceptual de las entrevistas a personas de la OSI Bilbao-Basurto.

nuevos farmacos que alargan la vida de las personas y
mejoran la calidad de vida pero a un coste econémico
importante». (P02)

Para las personas de la OSl, la organizacion por si misma
es insostenible. Los recursos son finitos. Para el responsable
de calidad la organizacion debe trabajar en conseguir ser
mas eficiente para que el aumento de la actividad no impli-
que necesariamente un aumento paralelo en el consumo de
recursos.

El sistema sanitario es sostenible siempre y cuando el que
da el dinero, la administracion publica, tenga dinero para
hacerlo. Depende de la prioridad politica y de la legislacion
vigente en cada momento (fig. 1). También depende de la
voluntad politica la implantacién de un modelo de calidad,
el nombramiento y el apoyo a un equipo directivo, asi como
la continuidad en el tiempo de este apoyo (fig. 1).

«ELl sistema no es sostenible y yo creo que los hospitales
seran sostenibles en la medida en que la administracion, que
es la que tiene el dinero, pueda dar ese dinero». (P06).

Para los entrevistados, la implantacion del modelo EFQM
en el caso de la OSI potencio en la organizacion una serie de
elementos (sefalados en azul en la figura 1):

Método de trabajo: ordenay prioriza los procedimientos
dotandolos de continuidad y mejorando su eficacia. Propor-
ciona a los profesionales seguridad en la realizacion de su
trabajo, unos objetivos comunes y la unificacion de crite-
rios. Todo ello refuerza también la eficacia de los procesos
asistenciales.

«El EFQM te permite trabajar de una forma mucho mas
organizada, basicamente tienes que tener la politica y la
estrategia». (P10)

«El EFQM vino muy bien porque me dio una herramienta
de trabajo, me ayudd a ordenar, a elaborar protocolos, a
saber que eso era bueno». (P09)
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Consideracion de las personas: se pone de relieve la nece-
sidad de empoderar a las personas haciéndolas lideres de los
procesos y potenciando la labor de los lideres intermedios.
Se reconoce la accesibilidad de los lideres y la necesidad de
trabajar la satisfaccion de las personas.

«Los logros que hemos conseguido son gracias a todos,
a los equipos que tienen que estar formados por perso-
nas con potencialidades, con conocimientos, con ganas, con
inquietudes. Tener capacidad de liderazgo visionario y no
encasquetarte en lo que trabajas en el dia a dia e ir mas
alla». (P10)

Orientacion al paciente: las personas reconocen al
paciente como su cliente principal. Se prioriza lo asisten-
cial sobre todo lo demas. La orientacion al paciente busca
no solo la satisfaccion, sino que también favorece que se
mejoren aspectos como la seguridad. Por el contrario, se
concede poca importancia a la participacion de los procesos
de apoyo.

«Lo primero son los pacientes, lo importante es cum-
plir los resultados en todo lo que tiene que ver con lo
asistencial». (P08)

Colaboracion con la sociedad: el modelo introduce en la
organizacion la idea de pertenencia a un entorno social con
el que continuamente esta interactuando y al que hay que
considerar como factor importante en su sostenibilidad.

«El hospital tiene un reconocimiento de hijo predilecto.
El ayuntamiento de Bilbao ha reconocido al hospital con una
medalla hace unos anos. Es una de las cosas de Bilbao, ade-
mas del Athletic, la Virgen de Begona, la ria y los bollos de
mantequilla...». (P01)

«Es un referente y forma parte de la cultura y de la esen-
cia de los bilbainos. .. y es muy querido por estos». (P04)

Las ideas describen los atributos de una cultura orientada
a la excelencia. Facilitan la creacion de una vision compar-
tida y un lenguaje comin que conforman una cultura de
excelencia. Esta cultura proporciona a su vez motivacion
a las personas y herramientas para la mejora continua, la
adaptabilidad y la capacitacion (fig. 1).

En linea con lo anterior, durante el analisis se identifico
un término, «espiritu basurtiano», comin en el discurso, que
para personas con larga trayectoria en el hospital implica
disciplina, compaferismo, profesionalidad, orientacion al
paciente, mejora continua e innovacion. También manifies-
tan orgullo de pertenencia y el convencimiento de que la
capacidad asistencial y los cuidados dispensados son exce-
lentes.

«Hay un espiritu muy constructivo, somos un grupo de
gente que esta haciendo el trabajo por el paciente. No hay
una pelea de una especialidad con otra, el espiritu es muy
simple, siempre ser educado». (P07)

«La gente es muy de aqui, muy de Basurto, siente la
marca». (P07)

«Este hospital tiene una idiosincrasia propia que hace que
la gente tenga mucho sentimiento de pertenencia». (P08)

«Creo que el entorno influye y luego la cultura se va
transmitiendo de unos a otros». (P05)

Otro aspecto importante que surge del analisis del dis-
curso de las personas de la organizacion es la importancia
que le conceden al colectivo de enfermeria (fig. 1). Segln los
entrevistados, la enfermeria es una pieza clave del futuro.
Para ser sostenibles, las organizaciones deben adaptarse a
los retos que plantean el envejecimiento y el aumento de

enfermos cronicos, para lo que se precisaran profesiona-
les que sean capaces de responder a las necesidades de
los pacientes de forma integral y holistica. El profesional
adecuado para responder a este reto es la enfermera.

«La gran apuesta de los proximos afnos tiene que ser por
enfermeria. .. Se esta trabajando en 2 cuestiones: estable-
cer claramente que las competencias de enfermeria tienen
que vincularse al seguimiento del crénico, algo propio de
enfermeria, y que la atencion tiene que realizarse en su
entorno». (P10)

Discusion

La implantacion del modelo EFQM ha introducido conceptos
y valores relacionados con la excelencia en la organizacion
que se manifiestan a través de las actitudes, los comporta-
mientos y las expresiones utilizadas por el personal de la OSI,
tal y como demuestran los resultados obtenidos del analisis
de sus discursos.

Los resultados obtenidos ayudan a comprender el feno-
meno y dan respuestas sobre la experiencia social de los
participantes. No se puede afirmar que el modelo EFQM sea
el Unico elemento que apoye la sostenibilidad en las organi-
zaciones sanitarias estudiadas. Las personas entrevistadas
manifiestan preocupacion por la sostenibilidad principal-
mente en términos econdmicos, aunque son conocedores de
los demas ambitos de la misma.

No obstante, si se ha podido verificar la existencia de
una cultura de la excelencia que trabaja por la sostenibili-
dad de forma cualitativa. Los resultados expuestos parecen
mostrar que las personas de la OSI Bilbao-Basurto han inte-
riorizado los conceptos fundamentales de la excelencia,
desarrollando valores compartidos que favorecen una acti-
tud proactiva hacia la sostenibilidad. Se ha creado una
cultura organizacional (fig. 1) que las provee de motivacion
y herramientas metodologicas para buscar su adaptabilidad
y su orientacién en el camino de la sostenibilidad.

Los resultados estan en sintonia con lo expresado en el
informe sobre el impacto de la implantacion de EFQM en
Osakidetza publicado por Osalan?’, que afirma que el modelo
tuvo un impacto positivo en la percepcion de las personas
referida a elementos gestionables de forma diferenciada en
cada organizacion, mientras que no se apreciaron diferen-
cias en aquellos aspectos mas homogéneos o centralizados.
Ademas, se observé que cuanto mayor es el avance (Q-oro),
mayor es la satisfaccion de las personas respecto a las orga-
nizaciones menos avanzadas (sin reconocimiento). Esta idea
respalda lo percibido en esta investigacion respecto a la cul-
tura propia de cada organizacion como elemento potenciado
e influido por la implantacion de EFQM.

Como conclusiones, creemos que la cultura organizacio-
nal reforzada por el trabajo con el modelo EFQM les ha
proporcionado un apoyo a la sostenibilidad, manifestada a
través de un conjunto compartido de creencias y de image-
nes mentales comunes que muestra una imagen positiva de
la organizacion y confianza en el futuro.

Si se desea potenciar la sostenibilidad de las organizacio-
nes es necesario conocer la dinamica cultural e identificar
aquellos elementos que favorezcan la mejora continua y
la satisfaccion de las necesidades de todos los grupos de
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interés de forma equilibrada. Para todo ello el modelo
EFQM se ha manifestado como una buena herramienta.
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