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RESUMEN

TITULO: CLIMA LABORAL EN LAS INSTITUCIONES DE
SALUD. REVISION NARRATIVA™
AUTOR: ALEXANDRA JULIETH HURTADO ORTIZ"

PALABRAS CLAVE: CLIMA LABORAL, CLIMA ORGANIZACIONAL, AMBIENTE
LABORAL, ENTIDADES DE SALUD, INSTITUCIONES DE SALUD.

DESCRIPCION:

El Clima laboral hace referencia a la percepcidon que tienen los trabajadores del
ambiente en el cual desempefian su labor, siendo esto un determinante sobre su
comportamiento, es decir influye directamente sobre la productividad, la
satisfaccion, la motivacion, e incluso la calidad de los servicios prestados. El
objetivo de este trabajo fue identificar a partir de una revision narrativa y critica de
articulos y tesis, las causa y consecuencias del CL en las instituciones de salud en
Latinoamérica y sus implicaciones para la administracion de servicios de salud.

Se revisaron 12 articulos y tesis de diferentes instituciones de salud de baja y alta
complejidad de Chile, México, Colombia, Paraguay y Cuba. Se encontré que en
general los trabajadores tiene una mala percepcion del CL, donde las dimensiones
liderazgo, responsabilidad e identidad fueron las mejores evaluadas, y equipos y
distribucion de personas y material la que obtuvo peor puntaje. Cuatro de los doce
articulos identificaron causas como la adecuada comunicacion interna, la correcta
asignacion de cargos y los beneficios laborales. Entre las consecuencias, mayor
eficacia en el desarrollo de las labores diarias, eficiencia y cumplimiento de las
metas organizacionales, influye en el ausentismo laboral y el grado de
insatisfaccion.

Las diversas causas y consecuencias asociadas al CL son una herramienta para
los administradores, para que implementen intervenciones de mejora en las
entidades de salud. Es por eso que es de vital importancia realizar un diagnostico
periodico en las instituciones de salud, de manera que se garantice un servicio de
calidad a los usuarios.

**Trabajo de grado
*Facultad de salud, Escuela de medicina, Especializacion en administracion de servicios de salud.
Directora: Dra. Myriam Ruiz Rodriguez.

12



ABSTRACT

TITLE: WORKPLACE CLIMATE IN HEALTH INSTITUTIONS™
AUTHOR: ALEXANDRA JULIETH HURTADO ORTIZ®

KEYWORDS: WORKPLACE CLIMATE, WORK ENVIROMENT,
ORGANIZATIONAL CLIMATE, HEALT INSTITUTIONS, HEALTH
ORGANIZATIONS.

DESCRIPTION:

The workplace climate refers to the perception that workers have of the enviroment
in which they perform their work, being this a determinant of their behavior, so it can
affect productivity, satisfaction, motivation, and even the quality of services
borrowed. The aim of this work was to identify, from a narrative and critical review of
articles and thesis, the causes and consequences of the workplace climate in health
institutions in Latin America and their implications for the administration of health
services.

The review was about 12 articles and thesis from different health institutions of low
and high complexity from Chile, Mexico, Colombia, Paraguay and Cuba. It was found
that in general the workers have a bad perception of the workplace climate, where
the dimensions leadership, responsibility and identity were the best evaluated, and
equipment and distribution of people and material the one that obtained worse score.
Four of the twelve articles identified causes such as adequate internal
communication, the correct assignment of post, and job benefits. Among the
consequences, greater efficiency in the development of daily tasks, efficiency and
compliance with organizational goals, labor absenteeism and the degree of
dissatisfaction.

The various causes and consequences associated with workplace climate, became
a tool for administrators to implement improvement interventions in the entities of
health. That is why it is important to make a periodic diagnosis in health institutions,
to ensure a quality service to users.

“Bachelor Thesis
*Facultad de salud, Escuela de medicina, Especializacion en administracion de servicios de salud.
Directora: Dra. Myriam Ruiz Rodriguez.
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INTRODUCCION

El clima laboral es un tema que ha sido estudiado por multiples autores desde el
siglo XX, con el fin de encontrar una definicion y determinar la relacién entre el clima
laboral y la dinamica organizacional; sin embrago, aun no hay un consenso sobre
su definicién y todavia es un campo poco explorado en el &mbito de la salud de la
poblacién Latinoamericana. En términos generales, el clima laboral se refiere a una
serie de percepciones que tienen los trabajadores acerca del ambiente interno de
una organizacion, el cual influye en el comportamiento del trabajador, luego tiene
repercusiones en la productividad, el desempefio, la satisfaccién, e incluso la

calidad de los servicios que presta una entidad.

Es por ello que se torna un tema de gran importancia entre los administradores en
especial, en el area de la salud, dado que, en la actualidad, las entidades de salud
en Colombia pasan en general por una crisis que requiere de soluciones que

permitan mejorar la calidad de vida de la poblacién.

Con este trabajo se pretende realizar una revision teorica sobre el clima laboral, en
cuanto a su definicién, la historia, la normatividad y los efectos que este ocasiona
sobre el personal de salud, con el fin de analizar a la luz de la gestién de servicios
de salud la situacion del clima laboral en las instituciones de salud de Latinoamérica.
Por medio de ello se pretende identificar estrategias de abordaje para mejorar el
clima laboral en las instituciones de salud y prevenir los efectos negativos sobre el

personal de salud.
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1. DESCRIPCION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Dentro del desarrollo de las organizaciones se encuentra la Gestion del Talento
Humano, que se encarga de coordinar armonicamente el ingreso, permanencia y
progreso de las personas en las instituciones. El talento humano es el activo mas
importante de las empresas porque aporta habilidades, conocimientos, actitudes y
percepciones a las instituciones, permitiendo que estas evolucionen en el mercado.
La Gestion del Talento Humano surge de la mano con la revolucién industrial
cuando se crea el Departamento de Relaciones Industriales, con el fin de mediar la
dinamica entre las organizaciones y los empleados, el cual era un oficio encaminado
a evitar conflictos. Seguido a esto se le da el calificativo de Administracion del
Personal, conservando la misma funcion, y para 1970 se establece como
Administracién en Recursos Humanos, enfocado en el trato de las personas como

agentes activos y proactivos que impulsan la innovacion organizacional. [1]

En la gestion de recurso humano se trata de captar, mantener y desarrollar el
personal, para que den lo mejor de si es un medio como dice Chiavenato, para
alcanzar la eficiencia y eficacia de las entidades. Para esto se requiere que los
empleados se desenvuelvan en un entorno adecuado de bienestar que facilite la
satisfaccion plena de la gente. Es por ello que surge el interés por estudiar el modo
en que los administrativos crean el ambiente en que se desempefian los
trabajadores, el grado de competencia, su capacidad para que las acciones que se
llevaban a cabo ejerzan una influencia positiva y ascendente en el contexto

organizacional, estableciendo el concepto de clima laboral (CL). [2]

Para definir el termino de CL es necesario remitirse al siglo XX con la Escuela

Administrativa de las Relaciones Humanas, cuyo principal representante es Mayo,
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quien refiere la importancia de estudiar el comportamiento del empleado y la
influencia de los factores psicoldgicos sobre estos; de esta forma se evidencia la
necesidad de mejorar las condiciones de trabajo. Mas adelante con la Escuela
Behaviorista de Maslow, McGregor, Herzberg, entre otros, se complementa esta
vision, mediante el enfoque de las organizaciones en el bienestar del individuo y los
elementos motivacionales con los cuales se busca mejorar la funcionalidad de las

instituciones y proveer satisfaccion a los empleados. [3]

El concepto de CL se ha venido construyendo paulatinamente a través de multiples
autores. De forma general, se considera que hace referencia a un conjunto de
elementos basados en las percepciones individuales, que definen una organizacion,
su ambiente interno; el cual influye de manera positiva 0 negativa en la conducta de

la comunidad que la constituyen. [4]

Es por esto que el CL es una herramienta fundamental para el desarrollo de las
empresas, en cuanto que gracias a su medicidén los administrativos identifican los
elementos que afectan a los sujetos bajo su cargo, los factores motivacionales, el
grado de satisfaccion, entre otros, los cuales definen la forma como se comportan
[5], para de esta manera implementar multiples alternativas que permitan mejorarlo,

y asi proveer un ambiente saludable en sus instituciones.

Para el caso de Colombia se han realizado numerosos estudios respecto al tema
gue aportan conceptos relevantes, como el realizado por Buitrago en 2010 en la
alcaldia de Santa Rosa de Cabal que pone en evidencia que el CL es tan particular
gue aun dentro de una misma entidad se evidencian microclimas, lo cual permite
entender que es situacional y muy dependiente de cada individuo y de los elementos
que los rodean. [6] Por otro lado, en el estudio de Duque, se demuestra la
importancia de la induccion dentro de los procesos internos de las entidades en la
medida que son el punto de partida para que el trabajador conozca la empresa y se

cree sentido de pertenencia, esto con el fin de mejorar la percepcion. [7]
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En nuestro pais se rige el CL de acuerdo a Carta Iberoamericana de la Funcion
Publica que menciona “los sistemas de funcion publica deberan incorporar las reglas
y politicas necesarias para garantizar los derechos de los empleados publicos en
materia de salud laboral”. Se establece que el CL se debe medir de forma periddica,
con el fin de mantener a salvo la salud ocupacional, para garantizar las condiciones
minimas necesarias para un CL adecuado. Segun la ley 9 de 1979 por la cual se
establecen las obligaciones de las empresas para preservar, conservar y mejorar la
salud de los individuos en sus ocupaciones, se establece que “La salud de los
trabajadores es una condicién indispensable para el desarrollo socio-econémico del
pais; su preservacion y conservacion son actividades de interés social y sanitario

en las que patrticipan el Gobierno y los particulares”. [8]

Tal como se ha expuesto hasta ahora, el CL es un elemento central de la gestién y
administracion en las empresas por su relacion con el bienestar de los trabajadores
y con el desempefio y logros organizacionales. Por tal razén, desde el punto de vista
del papel del administrador se hace necesario que se encargue de evaluar las
diferentes fuentes que puedan ser generadoras de actitudes negativas frente a las
instituciones; identificar los factores de estrés, conflicto o insatisfaccion, y luego
iniciar un cambio sobre estos elementos y sostenerlo en el tiempo. Un buen clima
laboral se traduce en afiliacion, productividad, facil adaptacion, innovacién y lo
contrario genera alta rotacion, ausentismo, poco compromiso e incluso baja
productividad. [7]

Al igual que en cualquier empresa, en las instituciones de prestacion de servicios
de salud (IPS) el CL es de gran relevancia dado que el fin Ultimo de éstas es la
satisfaccion de los usuarios; satisfacer las necesidades de salud de los usuarios
implica trabajar con personas que se encuentran en algun estado de vulnerabilidad
secundario a su enfermedad y por lo tanto se demanda del equipo de salud una
atencion con calidad, calidez y humanizada que seré lograda si se consigue que los

profesionales de la salud laboren en un ambiento cuyo CL los mantenga satisfechos
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y comodos en el desempefio de su labor. De esta manera los directivos de las IPS
tienen la responsabilidad de conocer en qué grado la satisfaccion puede incidir en
la salud poblacional, dado que si no se le brinda en las instituciones es posible que
busquen alternativas menos beneficiosas, y por ello se pueden aumentar problemas

en el bienestar comunitario. [9]

Diversos estudios sobre CL se han realizado en el entorno de las IPS; no obstante,
segun el conocimiento de la autora de este trabajo, no se encontraron articulos de
revision que muestren a los tomadores de decisiones de una forma resumida los
elementos comunes o divergentes que los distintos estudios han encontrado sobre
CL en cuanto a sus caracteristicas, cuales son los factores y cuéles podrian ser los
efectos sobre los trabajadores y sobre la empresa. Esta informacion ayudaria a los
administradores de las IPS a tomar decisiones basados en la evidencia. Por esta
razon, la presente monografia hace una revision narrativa del sobre el CL en las
IPS.

1.2 JUSTIFICACION

En la actualidad, las instituciones de salud se desenvuelven en un ambiente muy
competitivo, impredecible, sujetos a cambios constantemente, debido a multiples
factores como el aumento de fusiones y adquisiciones, los cambios tecnoldgicos, la
flexibilizacién laboral, entre otros. [10] Se propone que el principal desafio para las
empresas hoy en dia, es la creacion de una cultura y un clima que facilite el

aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento. [11]

Por lo tanto, es importante que los gerentes conozcan dentro de sus entidades el
ambiente que predomina y cdmo es percibido por sus trabajadores, dado que este
es un factor intrinseco que repercute en la salud fisica y mental del individuo.[12] El
CL refleja la manera como sus empleados perciben el ambiente interno de la

organizaciéon, que esta atado a los cambios cotidianos que se presentan en las
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organizaciones; no se debe confundir con la satisfaccion y la motivacion en cuanto
a que el CL refleja una relacién directa con la productividad. De manera que al
mejorar estos aspectos los costos asociados al ausentismo, rotacion y baja

productividad se van a disminuir. [13]

El papel del administrador no se limita al de la auditoria, su desempefio como
directivo también influye de manera positiva o negativa sobre el CL. Lippit y White
lo demostraron en sus estudios evidenciando que el tipo de liderazgo modifica dicha

percepcion, luego es un factor para tener en cuenta a la hora de abordar el CL. [9]

Adicionalmente, el CL es creado por los mismos miembros de la institucién y por
sus formas y procesos de trabajo, este aspecto es importante, pues los mismos
empleados pueden facilmente identificar las caracteristicas de su CL y esto facilita

su participacion en las acciones de mejora. [14]

En los ultimos afios ha habido un creciente interés por estudiar la falta de
motivacion, insatisfaccion, ausentismo, rotacion del personal, y estrés laboral entre
los profesionales de la salud y muchos de estos aspectos son considerados como
reflejo del mal CL. En algunos articulos se reporta de 30 a 40% de casos de
sindrome de burnout entre los empleados de la salud, es decir presentan cambios
psicolégicos que van desde el descontento hasta la irritabilidad y los estallidos
emocionales. [12, 15] En el area de la salud el profesional se enfrenta diariamente
a un medio complicado, con alta responsabilidad y retos dificiles de afrontar que le
exigen grandes esfuerzos, lo cual puede causar problemas en la calidad de la
atencion que ofrece a los usuarios, aspecto que pueden empeorar si el CL no es

adecuado.

Estudios muestran que mejorar el lugar de trabajo, el ambiente, la comunicacion, la
infraestructura y el CL, favorece la calidad de los servicios de salud, [16] incluso hay

autores que demuestran que el CL influye en la adherencia de las Guias de Practica
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Clinica por parte del personal profesional. [17] Esta evidencia ha llevado a que el
CL sea un tema de interés para los empleadores, quienes deben hacer mediciones
periddicas para garantizar un ambiente de trabajo adecuado. Un mal CL se traduce
en bajo desempefio, menos satisfaccion por parte de los pacientes y puede afectar
la adherencia al tratamiento de estos. [18] Este trabajo puede aportar informacion a
los administradores de servicios de salud en cuanto a las concepciones sobre CL,

y cOmo se ha estudiado empiricamente en las instituciones de salud.

20



2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar una revision narrativa de del clima laboral en las instituciones de salud.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Describir en forma general la conceptualizacion del clima laboral, definicidn, historia,

normatividad e influencia sobre los profesionales de salud.

Analizar a la luz de la gestion de servicios de salud la situacion del clima laboral en

las instituciones de salud de Latinoamérica.

Identificar estrategias de abordaje para mejorar el clima laboral en las instituciones

de salud y prevenir los efectos negativos sobre el personal de salud.
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3. MARCO TEORICO

3.1 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CL

EL término CL es relativamente reciente y es por ello que no hay hasta el momento
un consenso claro de su definicion. A lo largo de los ultimos 90 afilos multiples
autores han propuesto diversas definiciones. En los afios treinta con Lippit y White
se hace la primera aproximacién al CL, refiriéendose a la atmdsfera social y
estableciendo relacion entre estilo de liderazgo y clima, se proponen seis
dimensiones que lo componen, como conformidad, responsabilidad, normas de

excelencia, recompensas, claridad organizacional y calor y apoyo. [5]

Luego en los afos cincuenta, Cornell manifiesta que el CL es la mezcla de las
diversas percepciones que tienen los trabajadores de la organizacion. [7]
Posteriormente, Lewin con la Teoria del Campo pretende estudiar la motivacién y la
percepcion humana y propone que se debe conocer a la persona y su ambiente
para comprender por qué se comporta de una determinada manera. [19]

En el afio 57 Argyris menciona la relevancia de la interaccion individuo-organizacion,
con énfasis en la creacion de una atmosfera de confianza, y tranquilidad, todo
relacionado con la cultura y subculturas a nivel interno. [20] Luego Gellerman en el
afo 60 refiere que el CL es el caracter de una compafiia y Sells por la misma época,
afirma que el ambiente interno influye en el comportamiento de los individuos, lo
cual depende de la percepcion y el entorno cultural. McGregor refirid que los
directivos son los responsables de crear el clima en el cual se desenvuelven los
trabajadores, de esta forma se ve afectado el desempefio de ellos. [21] Tres afios
mas tarde Halpin y Croft sefialan que el CL es la opinion que construyen los

empleadores de la corporacién, proponiendo una vision subjetiva del término. [22]
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Al siguiente afio Atkinson manifiestan que el CL se ve moldeado por la interaccion
entre los incentivos de la organizacion y las experiencias generadas en la relacion.
[23] En la misma temporada, 1964, Forehand y Von Gilmer con un enfoque
estructuralista, definen el clima laboral como un conjunto de caracteristicas que
describen la organizacion al tiempo que las diferencia de las demas, son
permanentes e influyen en el comportamiento de las personas dentro de la

institucion. [24]

Para 1967 Likert define el CL como una atmadsfera de trabajo que se interpreta en
apoyo, lo cual mejora el rendimiento de los trabajadores. [25] Luego Litwin y Stringer
en 1968 manifiestan que el clima organizacional es la mezcla de los efectos
subjetivos que percibe tanto del sistema como de la gestion administrativa, al igual
que de otros elementos ambientales, culturales, valores y motivaciones, lo cual
permanece en el tiempo e influye en el comportamiento de los sujetos. Para 1968
hay dos expositores, por un lado, Pace que entiende el CL como la percepcién de
una serie de caracteristicas organizativas relacionadas con la calidad del ambiente
interno con influencia en el proceder, [26] por otro lado, Tagiuri menciona que el CL
es una cualidad subjetiva del ambiente interno de una organizacion, la cual es

experimentada por sus miembros. [27]

En 1971 Campbell, Dunnette, Lawler y Weick describen el CL como una serie de
atributos de una empresa, que consisten en la manera como interactda la entidad
con sus trabajadores y con el medio ambiente, de acuerdo con ellos, para los
individuos el clima es un conjunto de actividades y expectativas que caracterizan a

la organizacion. [6]

Para el afio 1974, Slocum realiza un valioso aporta dado que propone una
diferenciacion dentro del mismo término, clima organizacional para cuando se
estudia desde el punto de vista de la organizacion y clima psicologico cuando se

mide de manera individual. [21] De igual manera, en el afio 74, Dubran menciona
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gue cada organizacion tiene unos rasgos particulares los cuales son percibidos por
sus integrantes, y terminan en una estructura psicolégica que influye en el actuar de
ellos. [23] Pritchard y Karasick el mismo afio refieren que el CL es una cualidad que
permanece en el tiempo del ambiente interno de la organizacion y resulta del

comportamiento de los administrativos. [23]

Luego en 1976 Payne y Pugh proponen que el concepto de CL es el reflejo de
diversos elementos como normas, actitudes, conductas y sentimientos
manifestados por medio de percepciones que varian segun el nivel de la empresa.
En el afo 79, Dressler menciona de forma similar a lo que algunos habian
propuesto, que el CL son las percepciones y la opinion que se forman de la
organizacién los trabajadores. Por el mismo afio Sudarsky dice que el CL es el

reflejo situacional de diferentes patrones de comportamiento. [27]

Para los afos ochenta Flippo en 1984 quien hace una equivalencia entre el clima
organizacional y el clima meteorologico, manifiesta que el CL son las condiciones
del entorno de una institucion, los atributos, la estructura y los tipos de liderazgo,
estos ejercen efectos sobre los comportamientos de los individuos que la
conforman.[28] Luego Brunet en 1987 define el clima organizacional como las
percepciones que se construyen a partir de valores, opiniones, satisfaccion,
productividad y actitudes de los integrantes de la empresa lo cual se ve influenciado

por variables tanto del entorno como personales.[29]

En 1990 se describen tres conceptos propuestos por Reichers y Schneider, Robbins
y Chiavenato. Reichers y Schneider proponen que el CL es un conjunto de
percepciones que son compartidas por los empleados en relacién con su ambiente,
las politicas y procedimientos de la entidad. Por otro lado. Robbins entiende el CL
como “la personalidad de la organizacion”, y la asimila con la cultura en el sentido
gue permite confirmar los valores, costumbres y tradiciones. [30] Chiavenato

describe el CL como el medio interno y la atmdsfera de una institucién, en el cual
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influyen diversos elementos, depende directamente de la forma en la que se sientan
los miembros de una organizacion, “genera dinamicas como la motivacion, la

satisfaccion, ausentismo y productividad”. [31]

Peiro en 1995 define el CL como un conjunto de percepciones, o0 imagenes de la
realidad subjetiva de las empresas, en donde estas se convierten en entornos
psicolégicamente significativos; de igual forma Alvarez refiere que el CL es la
expresion de las percepciones o interpretaciones que hace el individuo del ambiente
interno del clima organizacional. Dos afios después, Goncalvez propone que el
clima organizacional es un fendmeno que interviene en los factores de la
organizacion y las tendencias motivacionales, viéndose reflejado en el

comportamiento de los miembros de ésta. [31]

Para el afo 2001 Toro indica que el clima organizacional consiste en las
percepciones compartidas que los miembros desarrollan en relacion con las
politicas y practicas de las instituciones. [32] Méndez en el 2006 concluye que el
CL, es la percepcién de los individuos dentro de una organizacion y su importancia
radica en que permite entender los procesos internos que se presentan en las
relaciones interpersonales de los trabajadores, de igual forman dan las pautas para

realizar acciones de cambio a medida que se alteren los procesos. [31]

Como puede notarse, la definicibn de CL es un concepto multisistémico. Para la
presente monografia, la definicién de CL que se adopta es la referente a un conjunto
de percepciones que se forman los empleados acerca del ambiente en el cual
trabajan, el cual influye de manera positiva o negativa sobre el desempeiio de los

trabajadores.
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3.2 DIFERENCIAS ENTRE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Es comun que se traten de forma indiferente los términos clima y cultura y no se
tenga claro la definicion de cada una, es por eso que a continuacion se realizara
una corta revision. Para iniciar es necesario repasar las definiciones de cada
palabra. Clima segun la Real academia espariola, se define como el ambiente, las
condiciones o circunstancias. Por otro lado, la cultura hace referencia al “conjunto
de conocimientos que permite a alguien desarrollar su juicio critico”, ahora, aplicado

en el contexto de una organizacion hay multiples discusiones.

El concepto de cultura organizacional nace a finales de los noventa con Pettigrew y
Rousseau, citados por Jaime y Araujo, quienes lo definen como creencias o valores
compartidos. [21] Més adelante los investigadores organizacionales refieren la
cultura como la mezcla de conocimientos compartidos por los integrantes de una
institucién que son adquiridas por el aprendizaje social a los cuales se encuentran
expuestos. Sin embargo, segun Goffe y Jones las culturas son dindmicas y

cambiantes. [21]

Luego en 1996, Gibson, Ivancevich y Donnelly citados por Jaime y Araujo, refieren
que son sinénimos cuando se refieren a la personalidad y el caracter de una
institucion. Por otro lado, en la misma época, Denison afirma que el climay la cultura
organizacional tienen caracteristicas distinguibles, el primero hace referencia a
elementos ambientales que son opiniones consientes, es decir, normas y pautas de
comportamiento que podrian estar incluidas en la cultura, la cual define como los

valores y presunciones primarias. [21]

Posteriormente en 1998 Schein, mencionado por Aguirre, considera que la cultura
organizacional es el nivel mas profundo de creencias que comparten los miembros
de una empresa y que operan inconstantemente para regular la accion colectiva,

gue especifican y uniforman los modos colectivos de actuar de una empresa. La
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cultura moldea el clima, este ultimo refleja aspectos superficiales de la cultura, se

refiere a algo profundo y constante, adscrito la realidad cotidiana. [33]

Otros autores como Wilderom y Peterson en el 2000, leidos en Jaime y Araujo,
sugieren que son términos complementarios que se superponen y comparten el
hecho de que tratan de caracterizar las relaciones compartidas entre grupos de
sujetos que experimentan ciertos eventos semejantes. [21] En el mismo afo, Zapata
explica que ambos son elementos dependientes que aportan al desarrollo
empresarial. [27] Ya para el 2002 Martin, segun Jaime y Araujo, propone una
perspectiva en la que se asume la cultura como metéfora, “una especie de lente por

medio de la cual se examina la vida organizacional”. [21]

En el ambito de la salud, la cultura organizacional se puede definir como una serie
de normas del tipo administrativo que determinan el comportamiento de los
trabajadores, de tal manera que incide en los procesos de direccién; a diferencia de
la cultura organizacional, el CL muestra las respuestas emocionales y percepciones

de los trabajadores a su entorno. [9]

3.3 MEDICION DEL CL

Dentro de las organizaciones es de gran relevancia para el nivel gerencial conocer
las opiniones que tienen los trabajadores acerca del ambiente laboral, para
identificar los elementos que influyen ya se de forma positiva 0 negativa en la
conducta de estos, es por ello que se hace necesario realizar mediciones de forma
periodica, asi es posible implementar cambios que permitan modificar positivamente
la conducta de los individuos en beneficio de la empresa. A continuacion, se hace

una breve resefa acerca de las diversas metodologias de medicion.

La medicion se lleva a cabo a través de diversos instrumentos que constan de

diferentes dimensiones, que afectan el comportamiento de los sujetos, estas son
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elegidas segun la institucién de acuerdo a sus necesidades y la forma como esta
estructurada la entidad. [26] En una revision de articulos se encontré que en la
mayoria de cuestionarios las dimensiones méas usadas son las ocho siguientes:
toma de decisiones, claridad organizacional, liderazgo, interaccion social,
motivacion institucional, sistema de recompensas e incentivos, apertura

organizacional y supervision. [34]

e Toma de decisiones: opinién acerca de la capacidad de decidir sobre la
alternativa mas viable, se asemeja a autonomia o responsabilidad.

e Claridad organizacional: percepcion sobre las directrices administrativas y su
congruencia con la empresa.

e Factor de liderazgo: percepcion sobre la funcion que ejerce el lider, la cual
influye en el rendimiento y la motivacion, esto afecta los niveles de eficacia y
eficiencia.

e Interaccion social: percepcion acerca de la instauracién de relaciones, el
apoyo y el acompafnamiento.

e Motivacion: opinién sobre las posibilidades que ofrece la organizacién de dar
apoyo para el logro de metas.

e Sistema de recompensas e incentivos: apreciacion que tiene los trabajadores
sobre las retribuciones econémicas o afectivas, ya sean remuneraciones,
reconocimientos o bonificaciones.

e Apertura organizacional: percepcion de que la institucion escucha y apoya
los momentos en los que los trabajadores dan sugerencias, y de igual manera
gue son puestas a consideracion sus inquietudes.

e La supervision: apreciacién que tiene los empleados sobre reconocer un

superior que se encarga de orientar el desarrollo de la labor.

En la tabla 1 se consignan las dimensiones del constructo CL propuestas segun

variados autores
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Tabla 1. Dimensiones del constructo de Clima Laboral

Autor Dimensiones

Halpin y Crofts Desempefio, obstaculos, intimidad, espiritu, actitud distante, importancia de la produccion, confianza y
consideracion

Forehand y Tamafio de la organizacion, estructura organizacional, complejidad sistemética, estilo de liderazgo,

Gilmer orientacion de fines

Likert Métodos de mando, caracteristicas de las fuerzas motivacionales, caracteristicas de los procesos de:
comunicacién, de influencia, de toma de decisiones, de control y objetivos de rendimiento y
perfeccionamiento

Litwin y Estructura, responsabilidad individual, recompensa, desafio, relaciones, cooperacién, estandares,

Stringer conflicto e identidad

Schneider 'y Apoyo de la direccién, interés por los nuevos empleados, conflicto, satisfacciéon, estructura

Barlett organizacional

Meyer Conformidad, responsabilidad, normas, recompensa, claridad organizacional, espiritu de trabajo

Friedlander y Empefio, obstéculos, intimidad, espiritu de trabajo, actitud, acento sobre la produccién, confianza,

Margulies consideracion

Payneetal Tipo de organizacién y control

Pritchard y Autonomia, conflicto y cooperacion, relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento,

Karasick motivacion, estatus, flexibilidad e innovacién, centralizaciéon de la toma de decisiones y apoyo

Lawleretal Competencia, eficacia, responsabilidad, nivel practico concreto, riesgo, impulsividad

Gavin Estructura organizacional, obstaculo, recompensa, espiritu de trabajo, confianza y consideracién, riesgo
y desafios

Steers Esfuerzo organizacional, refuerzo, centralizacion del poder, posibilidad de cumplimiento, formacion y
desarrollo, seguridad contra riesgo, apertura contra rigidez, estatus y moral, reconocimiento y
retroalimentacién, competencia y flexibilidad organizacional

Newman Estilo de supervivencia, caracteristica de la tarea, relacion entre el desempefio y recompensa, motivacion
laboral, equipo y distribucion de personas y materiales, entrenamiento, politicas sobre toma de
decisiones, espacio de trabajo, presion para producir, responsabilidad e importancia del trabajo

Campbell Autonomia individual, grado de estructura del puesto, recompensa, consideracion, agradecimiento y

James y Jones
Bowers y
Taylor

Brunet

Silva

apoyo
Caracteristicas de: trabajo y rol, liderazgo, grupo de trabajo, y de la organizacion

Apertura a los cambios tecnoldgicos, recursos humanos, comunicacion, motivacion y toma de decisiones

Autonomia individual, grado de estructura que impone el puesto, tipo de recompensa, consideracion,
agradecimiento y apoyo
Autonomia individual, grados de estructura e influencia en el cargo, recompensa, consideracion,

entusiasmo y apoyo, orientacion hacia el desarrollo y la promocién en el trabajo

Adaptado de los articulos: Concepto y dimensiones del clima organizacional, por

Sandoval (2004); y Clima organizacional en Colombia, EI IMCOC: un método de

analisis para su intervencién, por Méndez (2003) [35,36]
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3.3.1 Metodologias para la medicion. Asi como hay multiples definiciones, de
igual manera estos autores han propuesto variadas estrategias para realizar
mediciones del CL. Por ejemplo, Brunet en 1987, leido en Gandara y Dimitri,
propone que el mejor instrumento es el cuestionario escrito que presenta multiples
preguntas acerca de hechos particulares de la organizacién para evaluar el grado
de acuerdo. Adicionalmente, Garcia 'y Bedoya en 1997, citado por Gandara y Dimitri,
refieren que hay tres estrategias que permiten medir el CL. Primero, observar el
comportamiento y desarrollo de sus empleados, segundo, hacer entrevistas directas
a los trabajadores y tercero encuestar a empleadores por medio de cuestionario.
[37]

Otro ejemplo es Méndez, citado por Gandara y Dimitri, quien en el 2006 manifiesta
que el CL se mide a través de instrumentos que permitan identificar y analizar
factores internos ya sean formales o informales, que modifican el actuar de los
empleados, esto a partir de las percepciones que tienen de su entorno
organizacional. Luego, en términos generales los cuestionarios formulan preguntas
gue ameritan respuesta de tipo nominal o intervalo, de forma que se pide al
encuestado que manifieste como percibe la situacion actual y el ideal de esta, para
poder identificar el grado de satisfaccion con el CL. [37]

En el estudio de CL diversos autores concluyen que es fundamental para el éxito de
una organizacion en la medida que condiciona el comportamiento de sus
empleadores, y por esto recomiendan la medicion periddica y el disefio de planes

de mejora. [38]

Existen diferentes tipos de estudios en una empresa: comparativos, cuando se
evallan diversos climas dentro de una misma entidad, o longitudinales, cuando se
evallan los efectos del CL en una entidad indicada.[27] Independientemente del tipo
de estudio, lo mas importante en el proceso de medicion es la calidad del

instrumento evaluado dado que éste debe ser capaz de cuantificar las dimensiones
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de importancia y pertinentes dentro de la institucion, algunos instrumentos utilizados

para tal fin son:

e Inventario de clima psicolégico Gavin y Howe

e indice de clima organizacional de Stern

e Cuestionario de clima organizacional de James y Sells

e Encuesta de calidad de empleo de Kahn

e Cuestionario Michigan de evaluacién organizacional de Camman

e Escala de ambientes de trabajo de Moos

e Cuestionario descriptivo del clima organizacional (OC DQ) de Halpin y Crofts

e Escala del ambiente aniversario de Pace

e Cuestionario de salud organizacional de Milles

e Cuestionario de clima laboral de Litwin y Stringer

e Test de perfil organizacional de Rensis Likert

e TECLA: Test de clima organizacional de Jhon Sudarsky

e Cuestionario de Octavio Garcia

e Encuesta ECO de Fernando Toro

e Cuestionario descriptivo del perfil del clima organizacional (CKL Ltda.) de
Kettering

e Modelo de Hernan Alvarez Londofio - Hacia un Clima Organizacional
Plenamente Gratificante

e Modelo de Medicion del Profesor Carlos Méndez - Instrumento para Medir
Clima en las Organizaciones Colombianas (IMCOC)

e Instrumento para el Diagndéstico del Clima Organizacional - Ménica Garcia
Solarte y Alvaro Zapata Dominguez

e Inventario del clima laboral de la organizacion panamericana de la salud

31



En la tabla 2 se presenta un resumen de los instrumentos mas relevantes

Tabla 2. Instrumentos de medicion del clima laboral

Nombre
CUESTIONARIO DE
CLIMA LABORAL
DE LITWIN Y
STRINGER

RENSIS LIKERT.
PERFIL

ORGANIZACIONAL

TECLA: TEST DE
CLIMA
ORGANIZACIONAL
JHON SUDARSKY

MODELO DE
OCTAVIO GARCIA

FERNANDO TORO,
ENCUESTA ECO

Contexto
1.Estudiar la relacion entre el estilo de
liderazgo y el clima organizacional

del

la motivacion

2.Estudiar los efectos clima

organizacional sobre
individual
3.Determinar los efectos del CL sobre
variantes tradicionales, como
satisfaccion personal y desempefio
organizacional

CL como variable entre algun tipo de
programa de capacitacion o]
adiestramiento  gerencial 'y el

desempefio o satisfaccion gerencial

Fundamentado en la teoria de la
motivacion de McClellan y Atkinson
identificaciéon necesidades de afiliacion

poder y logro

Centrado en lo que siente y piensa el
personal de la organizacion, conducen
al establecimiento de un perfil y a
encontrar soluciones para mejorar el
ambiente de acuerdo a respuestas

especificas

Se fundamenta en que las personas
actdan y reaccionan a sus condiciones

de trabajo, partiendo del concepto que
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Dimensiones

Estructura organizacional del
trabajo, responsabilidad,
recompensa, riesgo, apoyo,
calidez, estandares, conflicto,

identidad, lealtad

Métodos de mando, fuerzas
de motivacion, procesos de
comunicacion, la influencia, la
toma de  decision, la
planificacion, el control y los
objetivos de rendimiento y

perfeccionamiento

Conformidad,
Responsabilidad, Normas de
Excelencia,
Claridad
Calor y Apoyo, Seguridad, y

Recompensa,

Organizacional,

Salario
reconocimiento que tienen
acerca de su empresa, su
organizacion y sus objetivos,
la percepcion que tienen
acerca del medio en el cual
desempefia sus labores, y del
grado de desarrollo personal
gue prevé alcanzar al estar
dentro de la empresa
Relaciones Interpersonales,
Estilo de Direccion, Sentido de
Pertenencia, Retribucion,

Disponibilidad de Recursos,

Caracteristicas

50 items

Completamente de acuerdo
hasta  completamente en

desacuerdo

Relaciona dos instrumentos
complementarios:

l.identifica a que sistema de
gestion pertenece una
organizacion (i y ii cerrado
estructura rigida, iii y iv abierto,
flexible)

2.facilita mostrar las diferencias
entre los sistemas de gestion

90 preguntas

Falso o verdadero

17 preguntas

49 items
se califica por escala de 5

puntos:



MODELO DE
HERNAN ALVAREZ
LONDONO - HACIA
UN CLIMA
ORGANIZACIONAL
PLENAMENTE

GRATIFICANTE

IMCOC:

INSTRUMENTO
PARA MEDIR EL
CLIMA  EN LAS
ORGANIZACIONES
COLOMBIANAS DE
CARLOS MENDEZ

EL

se forman de ellas; lo cual se influencia

por las actuaciones de otras personas.

dado

resultados de la medicién de: Estilo de

Imagen gerencial por los
Direccién, Disponibilidad de Recursos,
Claridad y Coherencia en la Direccién
Si la respuesta respecto algun item no
es satisfactorio, se solicita la opinién
acerca de esto; por lo tanto, permite
indagar cudl o cuales serian las
posibles causas, segun el encuestado,
por las gque el factor no se manifiesta de
la forma ideal.

las  encuestados

Permite  que

propongan soluciones.

Permite identificar grado de percepcién

sobre  situaciones, actitudes vy
creencias frente a eventos particulares

gue se evidencian en la empresa

Estabilidad, Claridad y
Coherencia en la Direccion, y
Valores Colectivos
(Cooperacion,

Responsabilidad, Respeto) *

Claridad

Estructura,

Organizacional,
Participacion,
Instalaciones,
Comportamiento  Sistémico,
Relacion Simbidtica,
Liderazgo, Consenso, Trabajo
Desarrollo
de

Relaciones

Gratificante,
Personal,  Elementos
Trabajo,
Buen

de

Conflictos, Expresion Informal

Interpersonales,
Servicio, Solucién
Positiva, Estabilidad Laboral,
Valoracién, Salario, Agilidad,
Evaluacion del Desempefio,
Retroalimentacién, Seleccion
de Personal, Induccion e
Imagen de la Organizacion.

Objetivos, Cooperacion,

Liderazgo, Toma de
Decisiones, Relaciones
Interpersonales, Motivacion,

Control, De Comportamiento,
De Calidad, De Actitudes y
Creencias, De Satisfaccion y

De Informacion

4. Totalmente de acuerdo, 3. En
parte de acuerdo, 2. En parte
en desacuerdo, 1. Totalmente
en desacuerdo, 0. No estoy

seguro del asunto.

24 factores
Valoracion de 1-10 (donde uno
representa la calificacion mas

baja y 10 la mas alta, que

corresponde a un clima
plenamente gratificante)
45 preguntas

Software para la tabulacion y
manejo estadistico de los
datos**. Escala de 7 intervalos
segun la intensidad de esa

percepcion

Adaptado de Garcia, Clima organizacion

conceptual.2009.

y su diagnéstico: una aproximacion

* Cada variable es evaluada con 6 items de sentido positivo y uno de sentido

negativo que se emplea como control y como indicador de consistencia de las

respuestas del encuestado

**Permite adicionar preguntas de acuerdo al contexto de la organizacion sin afectar

la validez del cuestionario
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Cada institucion es responsable de elegir el instrumento de medicion acorde con
sus necesidades, y los objetivos que pretendan. Altmann, citado por Garcia, refiere
gue para seleccionar la encuesta que va a usar se debe tener en cuenta el alcance
de la informacion incluida dentro del cuestionario, las caracteristicas del ambiente
gue se desea medir; que el numero de caracteristicas sea manejable y que la
encuesta se pueda administrar y no hacer dificil su interpretacion, la flexibilidad de
la encuesta y su adaptacion al medio ambiente laboral y su aplicacion en toda la
organizacién o en un area especifica. Adicionalmente, es importante al momento de
aplicarla independizar el investigador y el objetivo, para minimizar sesgo en los
resultados y las conclusiones, que el encuestador debe ser an6nimo, y hay que
conservar la confidencialidad. Posterior a la medicion es relevante llevar a cabo la
retroalimentacion y exponer a los trabajadores los planes de mejora para corregir

las dificultades evidenciadas. [27]

3.4 IMPACTO DEL CL EN LA ORGANIZACION

Werther y Davis en 1995, refieren que para mejorar la productividad a largo plazo
es necesario mejorar el CL. Ellos exponen que a corto plazo bajo una administracion
autocratica se pueden elevar los niveles de productividad a costa de empeorar
condiciones de trabajo, sin embargo, no es posible mantener este ritmo al pasar el
tiempo y se observa una disminucion de la productividad, dado que se genera
desmotivacién. Este tipo de administracion aumenta el ausentismo y la tasa de
rotacion, lo cual ocasiona que baje la motivacion y el trabajo se limite a lo minimo

requerido. [39]

Multiples autores como La Follette, Sims, entre otros, citados por Goémez;
encontraron una relacién positiva entre el CL, la satisfaccion en el trabajo y el
desempeiio. Adicionalmente, Friedlander, Greenber, y colaboradores, citados por
Gbémez, evidenciaron que en un ambiente donde se incentiva el apoyo y la

comunicacién abierta; se propicia un incremento en la productividad y una
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disminucién en el tiempo de entrenamiento y la desercion. Por otro lado, también se
ha encontrado que el CL motiva el logro siendo esto un medio para promover la
satisfaccion. [26]

De manera similar, Ostroff, Kinicky y Tamis en el 2003 citados por Cardona y
Zambrano, sostienen que el CL influye en los comportamientos individuales y
grupales como la satisfaccion laboral, la rotacion, la seguridad, la satisfacciéon del
cliente, la calidad del servicio e incluso el desempefio.[34] Por otro lado, Morrow,
Bowers y Seashore , citados por Gomez, identificaron factores que influyen en el CL
tales como “las politicas, las practicas organizacionales, la organizacion estructural,
la tecnologia, el ambiente externo, el tamafio de la organizacion y la posicion de la

Jerarquia”. [26]

Segun Alvarez, “las percepciones que abarcan el clima organizacional se originan
en diversos factores como los de liderazgo y practicas de direccion. Factores
relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion, como las
comunicaciones, las relaciones de dependencia, las promociones, las
remuneraciones. Las consecuencias del comportamiento en el trabajo, como los
sistemas de incentivos, el apoyo social, interaccién con los demas miembros de la
institucion, etc. Factores culturales propios de la regién, del pais, de tipo étnico,

religioso, de sexo, etc.” [23]

El CL no es tangible, sin embargo, se siente y afecta el comportamiento de los
individuos, de igual forma se ve afectado por la relacién entre la organizacién y sus

integrantes; es por ello que se compone por multiples elementos como:

e EI aspecto individual de los empleados (actitudes, percepciones,
personalidad, valores, aprendizaje, etc.)
e Los grupos dentro de la organizacion (su estructura, procesos, cohesion,

burocracia).
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e La motivacioén, necesidades, esfuerzo y refuerzo.
e Elliderazgo, el poder, las politicas, la influencia, el estilo.
e Los procesos organizacionales: la evaluacion, el sistema de remuneracion,

la comunicacion y el proceso de toma de decisiones. [23]

3.5 IMPACTO EN EL AREA DE LA SALUD

Multiples estudios han puesto en evidencia que el CL afecta la motivacion, el
comportamiento y el desempefio de los trabajadores; por lo tanto, se han
incrementado los esfuerzos por mejorar la vida laboral por parte de las
organizaciones, de forma que el empleador tenga la oportunidad de mejorar su
entorno. Adicionalmente, el CL permite comprender los elementos que influyen en
el rendimiento de los individuos, lo cual se relaciona directamente con el desarrollo
institucional, porque, “cuando algo crece se hace cuantitativamente mayor pero
cuando algo se desarrolla se hace cualitativamente mejor o al menos diferente.” Es
por ello que se hace necesaria la busqueda de un CL que permita el desempefio
exitoso de cualquier sistema, en especial del sistema sanitario, con la consiguiente

formacién de valores éticos y politicos en sus empleadores. [40]

En el ambito organizacional del sector salud es de vital importancia que las
entidades de salud ofrezcan atencion médica oportuna, asequible, pertinente y de
calidad como menciona la Organizacion Mundial de la Salud. Dichas cualidades se
logran si se cuenta con un CL propicio. Un buen clima laboral ayudaria a disminuir
algunas de las deficiencias del sistema de salud en Colombia, como lo es la falta de
informacion de los pacientes y sus familiares, el trato incorrecto a los pacientes,

entre otros. [41]

En el afio 90, Aguirre comenta que es requisito del acto médico evaluar la

percepcion de los usuarios y los trabajadores de la salud, como una oportunidad de
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mejorar la gestion en los servicios de salud. En este sentido, el CL es una
herramienta que permite identificar factores que incrementan la calidad de vida
laboral de los profesionales de la salud, y por consiguiente la de los servicios que

se ofrecen a los pacientes. [42]

Multiples autores como Quevedo, Segredo, Reyes entre otros, citados por
Gonzélez, Pedraza y Sanchez, hacen referencia que en la salud los modelos méas

utilizados para evaluar el clima laboral son los siguientes:

- Likert: las conductas de los empleados son condicionadas por las
percepciones del comportamiento administrativo y las condiciones laborales.

- Litwin y Stringer: toma como referencia la teoria de la motivacion de
McClellan. Refiere que la percepcion del CL parte de factores como el
liderazgo, practicas de direccion, estructura organizacional y toma de
decisiones, entre otras, y tiene consecuencias en la productividad, la
satisfaccion, la rotacién y adaptacion de los empleados.

- Pritchard y Karasick: el CL es una cualidad permanente como resultado del
comportamiento de los empleados y empleadores, las politicas y la
satisfaccion laboral. [42]

En la tabla 3 se aprecian los objetivos y resultados que se persiguen con la

utilizacion de escalas par a medir CL en el area de la salud.
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Tabla 3. Aplicaciéon de la escala de Litwin y Stringer en instituciones del

sector salud

Autor Objetivo del estudio Resultados

Hidalgo, Evaluar el CL en un centro Se detectan percepciones positivas en las dimensiones de

Cabezas y de salud de primer nivel de motivacién y el interés por realizar una labor de servicios a

Collados atencion los pacientes. Sin embargo, se requiere atenciéon en los

niveles de satisfaccion de los empleados.

Noboa Determinar las En cuanto a la escala de medicién, se obtuvo una valoracion
especificidades del CL en un  positiva (validez y confiabilidad). En la valoracion del CL se
centro de asistencia médica muestran debilidades en la mayoria de sus dimensiones
de la republica de Uruguay

Arredondo Establecer la correlacion Se demuestra que el CL en el hospital de Félix Mayorca Soto
entre inteligencia emocional es bueno, pero no motiva el desarrollo de la institucion, ni
y el CL en un hospital de presenta correlacion con la inteligencia emocional.
Lima-Peru

Pangrazi y Analiza el CL de un hospital Se constituye un cuestionario con 14 dimensiones. Los

Parra Base de Linares, Chile resultados manifiestan percepciones negativas en 6

factores, siendo la dimensién de equipo y distribucion de
personas y material el factor mas débil.

Tomado de: Gonzalez, I. Pedraza, N. Sanchez, M. El clima organizacional y su
relacion con la calidad de los servicios publicos de salud: disefio de un modelo

tedrico, 2015.

A continuacion, se mencionan algunos autores, citados por Gonzalez, Pedraza y

Sanchez, que evaluaron la relevancia del CL en las instituciones de salud:

- Alvarez y colaboradores en el 2009 relatan que lograr los objetivos
organizacionales depende de detectar las necesidades de los usuarios, de
los empleados y la institucion, y es una oportunidad de mejora, por lo tanto,
se deben realizar evaluaciones periodicas, para determinar los elementos
que obstaculizan el las metas

contribuyen u cumplimiento de

organizacionales.
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- Delgado y colaboradores en el 2006 mencionan que un grupo del Instituto de
Medicina en USA refieren que optimizar el CL mejora la calidad de los

servicios prestados.

- Eviaen el 2011 concluye que al evaluar el CL se garantiza u beneficio tanto
para los trabajadores como para los usuarios, en la medida en que el entorno
laboral sea favorable para el desempefio, se beneficia la calidad de la

atencion.

- Salinas y colaboradores en el 94, exponen que el CL positivo favorece el
cumplimiento de los objetivos y la implementacién de los procesos, y lo
contrario destruye el ambiente de trabajo ocasionando conflictos, apatia,
insatisfaccion, lo cual se traduce en una mala calidad de atencion a los

pacientes. [42]

En la medicion del clima laboral la eleccién de las dimensiones son un elemento
importante en la medida que estas deben ser escogidas de acuerdo con la
institucién que se va a estudiar, es por ellos que multiples estudios sobre el CL
realizados en instituciones de salud, evidenciaron que las dimensiones mas usadas

son:

o Estructura

o Responsabilidad
o Recompensa

o Riesgo

o Calidez

o Apoyo

o Normas

o Conflicto

o Identidad
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Dependiendo de como se experimenten estas dimensiones, se ejerce un efecto
sobre los trabajadores; lo cual incide en la satisfaccion de los usuarios, la capacidad
de respuesta de la atencidbn médica, la empatia del personal, la confiabilidad del

servicio y otras que determinan la calidad en salud.

3.6 NORMATIVIDAD EN COLOMBIA QUE FAVORECE EL MEJORAMIENTO
DEL CL

El CL de una empresa como ya se ha sefialado previamente es un elemento crucial
para el buen desempefio de los trabajadores y para aumentar la productividad. La
importancia de medirlo radica en que se pueden identificar estrategias que lo
mejoran. Hay distintas estrategias que mejoran el CL y su implementacion depende
de qué factores estan comprometidos en su desemperfio. En general, los programas
de bienestar de las empresas emprenden estrategias y acciones que repercuten en
el CL, asi como el cumplimiento de garantias en términos de salud ocupacional y

manejo de los factores psicosociales y de salud mental también determinan el CL.

En Colombia, el Decreto Ley 1567 de 1998, en los articulos 19 al 22 se menciona
la creacion de los programas de bienestar social e incentivos, los cuales deben
generarse como procesos permanentes. [43] La Ley 909 de 2004, por la cual se
expiden normas que regulan el empleo publico, la carrera administrativa, gerencia
publica, es una herramienta que asegura la estabilidad de los empleados publicos,
en el capitulo 1 y Il se propone implementar incentivos, programas de capacitacion
y de bienestar con el fin de mejorar la eficiencia, satisfaccion y el desarrollo de los
funcionarios. El decreto 1227 de 2005, el cual reglamenta de forma parcial la ley
909, y se establece que las entidades deben implementar programas de bienestar
social e incentivos para mejorar la motivacion y el compromiso de los empleados

publicos.
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Dada el impacto que el CL tiene sobre la empresay sobre los trabajadores, el interés
por el bienestar de los empleados debe estar explicito en la plataforma estratégica

de las empresas (mision, vision, objetivos y lineas estratégicas).

En los ultimos afios, se ha incrementado la preocupacion por los casos de acoso
laboral en las instituciones, siendo esto una situacion desfavorable para el CL,
debido a que entorpece las relaciones interpersonales, genera insatisfaccion, falta
de motivacion, entre otras, por eso es importante tener en cuenta la Ley 1010 de
2016, la cual trae lineamientos de prevencién y correccion del mismo. Igualmente,
la Resolucion 2646 del 17 de julio de 2008, establece procesos para identificar,
evaluar, prevenir, intervenir y monitorear la exposicion a factores de riesgo
psicosocial en el trabajo y para la determinacion del origen de las patologias

causadas por el estrés ocupacional.

4. METODOLOGIA.

Se llevé a cabo una revision bibliogréafica narrativa de articulos y trabajos de grado
acerca del clima laboral en las instituciones de salud en América latina, con el fin de
abordar desde el punto de vista administrativo los problemas que un mal clima

laboral genera.

Se tuvieron en cuenta los siguientes criterios de inclusion para la busqueda

bibliografica:
o Idioma de publicacion: espafiol

o Periodos de publicacion: desde el afio 2000 hasta la fecha

o Estudios realizados en instituciones de salud de Latinoamérica
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o Bases de datos: Scielo, Ebsco, Pubmed, Trabajos de grado identificados en
la red.
o Palabras clave: Clima laboral en instituciones de salud, Clima organizacional;

entorno laboral.

Se excluyeron los que no evaluaran al personal de salud, que no indicaran las

dimensiones evaluadas.

Luego de identificar los articulos, se elabor6 una base de datos en Excel donde se
establecieron los siguientes elementos: titulo, pais, objeto del estudio, tipo de
estudio, afo, instrumento de medicién del clima laboral, dimensiones evaluadas,

definicion de CL, causas, efectos, resultados y objetivos. (Ver anexo)
Finalmente, se realiz6 un analisis de los hallazgos a la luz de la administracion de

servicios de salud y se identificaron estrategias que pueden servir de guia para los

administradores de servicios de salud.

5. RESULTADOS

Se obtuvieron 12 articulos que cumplian con los requisitos establecidos, a

continuacion, se exponen los datos encontrados:

Las instituciones de salud analizadas fueron:

Hospital regional de Talca, Talca-Chile.

Hospital de alta complejidad de Maule, Maule-Chile.

Hospital Juarez de México, Juarez-México.

A

Hospital Central de las Fuerzas Armadas de Paraguay, Asuncion-Paraguay.
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5.
6.

Policlinica Universitaria de la Familia “Carlos Verdugo”, Matanzas-Cuba.

Hospitales Regionales del Instituto de Prevision Social, Encarnacion, Ciudad

del Este, Ayolas, Coronel Oviedo, Pilar, San Pedro del Ycuamandyu, Pedro Juan

Caballero y Concepcion-Paraguay.

7.

Hospital general de Zona, del Instituto Mexicano del Seguro Social, en el

Puerto de Veracruz-México.

8.
9.

10.
11.
12.

IPS de la Universidad Autbnoma de Manizales, Manizales-Colombia
Hospital "Dr. Lui f. Nachén" Xalapa, Xalapa-México.

Hospital de Victoria, Araucania-Chile.

Hospital Base de Puerto Montt, puerto Montt-Chile.

Hospital San Jorge de Pereira. Pereira-Colombia

Dos de estos articulos fueron trabajos de grado, (los realizados en Colombia),

siendo todos estudios descriptivos, transversales; dado que la metodologia

empleada consistia en implementar una encuesta a los trabajadores en un

determinado periodo de tiempo. Los estudios fueron publicados entre los afios 2003

al 2015, de paises como Chile, México, Colombia, Cuba y Paraguay.
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La grafica 1 evidencia la cantidad de articulos encontrados de acuerdo al pais de

origen

Gréfica 1. Pais de origen de los articulos revisados

PAIS DE ORIGEN DE LOS ARTICULOS REVISADOS

3
2.5
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1
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Chile México Paraguay Colombia Cuba

B PAIS DE ORIGEN DE LOS ARTICULOS REVISADOS

La mayoria de los articulos fueron realizados en Chile y México, adicionalmente, se
encontraron pocos estudios acerca del clima laboral en las instituciones de salud en

Colombia en los ultimos 17 afios y en Latinoamérica en general.

La definicién del CL en general usada en todos los articulos, teniendo en cuenta
que no hay un consenso al dia de hoy que unifique todos los estudios que se han
realizado, es la percepcion que tienen los trabajadores del ambiente en el cual
trabajan, en donde interactian diversos factores como el liderazgo, la motivacién,
la recompensa, entre otros; que determinan el comportamiento de los empleados,
el cual puede llegar a ser un potenciador o un obstaculo para el desarrollo de la

institucion.
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Los objetivos de dichos articulos estaban encaminados a identificar el clima laboral
de las diferentes entidades de salud investigadas, a través de dimensiones
previamente establecidas con el fin de hacer un diagndstico y finalmente propuestas
para mejorar el ambiente organizacional; a continuacion, se detalla cada uno de

ellos:

v’ Caracterizacion del clima organizacional en hospitales de alta complejidad en
Chile: caracterizar el CL en dos Hospitales de alta complejidad, determinando

las dimensiones mas y menos influyentes.

v Analisis del clima organizacional en el Hospital de Talca: diagnosticar el CL de

dicho hospital.

v Evaluacion del CL en una unidad hospitalaria de tercer nivel: evaluar el CL en el

Hospital de Juarez, México.

v' Diagnostico del clima organizacional del Hospital central de las fuerzas armadas
de Paraguay: identificar las percepciones de los trabajadores, para definir planes
de accion orientados a mejorar los aspectos que afectan negativamente el
normal desarrollo de la organizacion, y de igual manera potenciar todos aquellos
aspectos favorables, que motivan y hacen de la gestién diaria una labor

agradable que motiva a todos.

v' Clima organizacional en la Policlinica Universitaria de la Familia "Carlos

Verdugo". Matanzas 2007: identificar el CL en esta institucion.

v" Clima organizacional de enfermeria en los Hospitales Regionales del instituto de
Prevision Social: evaluar la percepcion del CL de enfermeria en los Hospitales
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Regionales del instituto de Prevision Social (IPS), desde la perspectiva del

enfermero asistencial.

Clima organizacional en una unidad de segundo nivel de atencion: identificar el
clima organizacional de un Hospital General de Zona en el Puerto de Veracruz
y por consiguiente disefiar y desarrollar programas de mejora en los factores que

resulten con una percepcion negativa

Clima organizacional de la IPS Universidad Autbnoma de Manizales: Determinar
procesos de intervenciéon del clima organizacional de la IPS de la Universidad

Auténoma de Manizales con base en su caracterizacion.

Diagnostico del clima organizacional. Hospital "Dr. Lui f. Nachon" Xalapa.2009:
Diagnosticar las dimensiones del CL en el Hospital Dr. Lui f. Nachon" Xalapa.

Andlisis de clima organizacional en el Hospital Base de Puerto Montt: analizar el
Clima Organizacional del Hospital Base de Puerto Montt, para determinar si ésta
es una Organizacion sana o enferma. Entendiéndose como una organizacion
sana, por una institucion en la cual los funcionarios pueden desenvolverse de

forma adecuada para realizar su trabajo de manera eficiente.

Estudio del clima organizacional en la ESE Hospital San Jorge de Pereira: Medir
el clima organizacional existente actualmente en la ESE Hospital Universitario
San Jorge de la ciudad de Pereira. Formular estrategias de intervencion
adecuadas para el desarrollo de la Organizacion, segun los resultados
obtenidos.
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v" Analisis del CL aplicado al Hospital de Victoria: Medir y analizar el CL en el
Hospital de Victoria, estableciendo si el Hospital cuenta con un CL

predominantemente sano o no.

La grafica 2 expone los instrumentos usados en los diferentes articulos revisados.

Grafica 2. Instrumentos de medicién usados en la evaluacion del clima

organizacional

INSTRUMENTOS DE MEDICION USADOS EN LA EVALUACION
DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

4 4
3
I 1
Propuesto en el estudio de Inventario del CL de la OPS otros CORG-2006
Valencia y Wulf
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B Instrumentos de medicion usados en la evaluacién del clima organizacional

Se encontr6 que, en 10 de los 12 articulos revisados, es decir un 83.3% se presenta
como poblacion estudiada tanto personal misional como personal administrativo, en
los otros dos se estudiaron solo empleados asistenciales y en uno de estos se

evalud unicamente a enfermeria.
Los instrumentos de evaluacion empleados para la medicion del clima laboral

pueden observarse en la grafica 2. En ella se puede notar que 4 de los 12 de los

articulos estudiados emplearon el instrumento de medicion propuesto por Valencia
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y Wulf, el otro 33.3% usaron el instrumento de medicion de la OPS. Un 25% se
clasific6 como otros, en donde se incluyd una institucion que implementd su propio
cuestionario, otra institucibn cuyo instrumento de medicién consistia en una
adaptacion de dos instrumentos usados en dos entidades diferentes, el tercer
articulo que se incluyo en otros, hace uso de su propio instrumento, sin mencionar

la validez de este.

Por otro lado, a pesar de utilizar distintos instrumentos, unos elaborados por los
mismos autores, se pudo identificar dimensiones o dominios que fueron comunes
en los estudios para indagar sobre CL: estructura, responsabilidad, riesgo, calidez,
apoyo, motivacion, estabilidad laboral, reciprocidad, oportunidad de desarrollo,
comunicacién y equipos, distribucibn de personas y material, participacion,

liderazgo, entre otros.

En las tablas 4 y 5 se observan los promedios obtenidos por cada dimension segun
el instrumento de medicion empleado. Usando la escala tipo Likert, de uno a cinco;

en rojo se observan los puntajes mas bajos y en morado los mas altos.

En la tabla 4 se muestran los articulos de Matanzas, Manizales y Xalapa, que
utilizaron el instrumento de la OPS, cuyas dimensiones fueron: liderazgo,
motivacion, reciprocidad y participacion; se encontré que en el primer articulo la
dimension de liderazgo fue la peor puntuada, y participacion la mejor puntuada. En
el articulo realizado en la IPS de la universidad autonoma de Manizales, el liderazgo
fue la mejor dimensién evaluada y la motivacion la peor puntuada. Finalmente, en
el Hospital en Xalapa, asi como en el de Matanzas, el liderazgo fue la dimensién
mejor evaluada, sin embargo, la peor fue la participacion. Por lo tanto, se considera
que liderazgo fue la mejor dimension evaluada de estos tres articulos, y motivacion

al igual que participacion obtuvieron los mas bajos puntajes.
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Tabla 4. Resultados por dimensiones de la medicién del clima laboral de los
articulos que emplearon el instrumento de la OPS

DIMENSIONES CLIMA CLIMA DIAGNOSTICO DEL
DEL ORGANIZACIONAL EN ORGANIZACIONAL CLIMA ORGANIZACIONAL.
INSTRUMENTO DE LA POLICLINICA DE LA IPS HOSPITAL "DR. LUl F.
LA OPS UNIVERSITARIA DE LA UNIVERSIDAD NACHON"XALAPA.2009

FAMILIA "CARLOS AUTONOMA DE
VERDUGO". MATANZAS MANIZALES
2007

Liderazgo 1.82-1.96 3.75 29

Motivacion 1.68-2.83 3.01 25

Reciprocidad 1.86-3.18 3.2 2.4

Participacion 2.62-2.98 3.3 2.2

Promedio total* 3.3 25

*El promedio total fue tomado directamente de los resultados, segun los calculos

que realizaron.

No es posible adicionar en la tabla el estudio realizado en Paraguay en el Hospital
central de las fuerzas armadas en la medida que esta realizd6 la medicién por
porcentaje de satisfaccién, riesgo de insatisfaccion e insatisfaccién, sin embargo, se
encuentra que el mayor grado de insatisfaccion es la motivacién dado por un 55%
seguido por reciprocidad con un 53% y participacion 32%, similar con el estudio de
Manizales que evidencia peores resultados en motivacién, y el realizado en

Matanzas con el mejor puntaje en participacion.

En la tabla cinco, se evidencian cuatro articulos cuyo instrumento utilizado fue el de
Valencia y Wulf. Se evidencio que, en el Hospital de Alta Complejidad de Chile, la
identidad es la dimension mejor evaluada, pero los equipos, y distribucion de
personas y material tiene la menor puntuacion, algo similar se encontré en el
Hospital Base de Puerto Montt, donde la dimension con menor puntuacion fue
equipos y distribucién de personas y material, sin embargo, las dimensiones

mejores calificadas fueron 7: estructura, recompensa, calidez, apoyo, identidad,
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estilo de supervision y motivacion laboral. Por otro lado, en el Hospital de Victoria
se obtuvo resultados semejantes, alli la estabilidad laboral, la oportunidad de
desarrollo y equipos y distribucion de personas y material; son las dimensiones con
menor puntuacion; y la responsabilidad y la identidad las mejores evaluadas.
Finalmente, en los Hospitales de alta complejidad de Chile, se observa similitud en
cuanto a la dimension peor evaluada, siendo la de equipos y distribucién de
personas y material; la mejor puntuada corresponde a la identidad.

Por lo anterior se encuentra que la dimensidn con mejor puntuacion fue la identidad,

seguido de responsabilidad, por otro lado, equipos y distribucién de personas y
material es la peor percibida por los trabajadores de dichas entidades de salud.
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Tabla 5. Resultados por dimensiones de la mediciéon del clima laboral de

los articulos que emplearon el instrumento usado por Valencia 'y Wulf

DIMENSIONES DEL CARACTERIZACION ANALISIS ANALISIS ANALISIS
INSTRUMENTO USADO DEL CL EN DEL CL EN DEL CL EN DEL CL EN
POR VALENCIA Y WULF HOSPITALES DE ALTA EL EL HOSPITAL EL

COMPLEJIDAD DE HOSPITAL BASE DE HOSPITAL
CHILE DE TALCA PUERTO DE
MONTT VICTORIA

Estructura 3.27 3.34 4.0 3.0

Responsabilidad 3.23 3.12 4.0 4.0

Recompensa 3.0 3.17 3.0 3.0

Riesgo 3.0 3.0 3.0 3.0

Calidez 3.19 2.85 4.0 3.0

Apoyo 3.17 2.54 4.0 3.0

Identidad 3.56 2.95 4.0 4.0

Estilo de supervision 3.19 3.47 4.0 3.0

Motivacion laboral 3.44 3.11 4.0 3.0

Estabilidad laboral 3.22 3.39 3.0 2.0

Administracion del 2.57 2.99 3.0 3.0
conflicto

Oportunidad de 3.11 3.62 3.0 2.0
desarrollo

Comunicacion 2.94 2.85 3.0 3.0

Equipos y distribucion 2.1 3.12 2.0 2.0

de personas y material
Promedio total* 3.07 3.11 4.0 3.0

*El promedio total fue tomado directamente de los resultados, segun los célculos

que realizaron.

51 CAUSAS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LOS ESTUDIOS
De los 12 articulos revisados, cuatro hacian referencia las causas de los resultados

obtenidos, a continuacion, se exponen los elementos encontrados por los autores.

Segun Bustamente, Grandon y Lapo, (Caracterizacién del clima organizacional en

hospitales de alta complejidad en Chile), la comunicacion es importante dentro del
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clima laboral en la medida que permite que la informacién veraz fluya de forma
adecuada dentro de la institucion, lo cual permite cumplir de forma correcta las

labores correspondientes, por lo tanto, es de vital importancia disminuir los rumores.

Por otro lado, de acuerdo con Noguera y Samudio, (Clima organizacional en la
Policlinica Universitaria de la Familia "Carlos Verdugo". Matanzas), la correcta
asignacion de cargos a los trabajadores dentro de la estructura de la organizacion
determina la proporcion de satisfaccion o insatisfaccion, dado que una persona mal
ubicada no se va a desempefar de la mejor manera, por lo tanto, es necesario
identificar al ingreso las habilidades y capacidades con la que cuentan los

individuos.

Entre otros determinantes, Paz y Marin (Clima organizacional de la IPS Universidad
Auténoma de Manizales) mencionan que, si los directivos presentan pocas
habilidades de liderazgo, comunicacion, motivacién, manejo del conflicto y

formacion de equipos habra mayor porcentaje de insatisfaccion en el CL.

Adicionalmente, Arandia y Diaz evidenciaron en la ESE hospital San Jorge de
Pereira, que la falta de beneficios laborales como incentivos, remuneracion, falta de
colaboracién y de apoyo por parte de los lideres genera bajo compromiso por parte

de los trabajadores.

5.2 CONSECUENCIAS DEL CLIMA LABORAL

De los 12 articulos revisados cuatro hacen referencia a las consecuencias del clima
laboral, por ejemplo; Bustamante, Grandon y Lapo mencionan que un adecuado CL
permite que haya mayor eficacia en el desarrollo de las labores diarias, se propicia
la eficiencia y esto conlleva al cumplimiento de las metas organizacionales, esto se
traduce en la salud a una atencién de calidad a los usuarios. En contraste cuando

el CL se encuentra deteriorado los individuos presentan actitudes defensivas lo cual
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entorpece el correcto funcionamiento de la empresa, la capacidad de adaptacion y

eventualmente alinear los objetivos individuales con los de la organizacion.

También el clima laboral impacta de forma directa en el comportamiento de los
individuos, por lo tanto, se ve afectado el rendimiento, la satisfaccion, la
productividad y los niveles de motivacion, mencionado por Aldana, Hernandez,
Aguirre y Hernandez en Clima organizacional en una unidad de segundo nivel de

atencion.

Paz y Marin en su estudio sobre el clima laboral encontraron que hay una relacion
entre el ausentismo laboral y el grado de insatisfaccion profesional como
inconformidad con su jefe, y su estilo de direccion; es decir, que cuando un
trabajador no pone su maximo esfuerzo en las tareas ejecutadas, se generan
reprocesos, y desinformacion; es por ello que se afecta la adecuada prestacion de

servicios.

Adicionalmente mencionan que “cuando no existe reconocimiento especial por el
buen desempefio del trabajo y por el esfuerzo realizado por cada persona, se
produce insatisfaccién en el personal y trae consigo hasta el abandono de la
institucion en busqueda de otra donde se tenga la oportunidad de demostrar su
capacidad y su trabajo sea reconocido, aunque no se trate siempre de un estimulo

econdmico.”

Finalmente, en el Hospital San Jorge, encontraron que un buen clima favorece la
actitud de la gente para enfrentar situaciones de incertidumbre, por lo que se
minimizan los elementos negativos, se benefician los procesos de cambio sobre la
eficiencia organizacional, se mejora la satisfaccion, y se promueve el crecimiento y

desarrollo personal.
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6. CONCLUSIONES

A pesar que el Clima laboral es un tema de gran importancia en todas las
organizaciones, se encontraron pocos articulos en Latinoamérica en el area de la
salud en las ultimas dos décadas, cabe resaltar que en paises como México y Chile

se preocupan por investigar un poco mas sobre este tema.

No se observa un consenso en la aplicacion de instrumentos de medicion del CL,
dado que en los doce articulos se emplearon seis instrumentos diferentes, se
considera necesario tener un consenso en la implementacion de los instrumentos

en las instituciones de salud.

Se evidencié que la mayoria de articulos fueron realizados en instituciones de alta
complejidad, en donde se encuestaba tanto a personal administrativo como
asistencial, excepto en un estudio donde solo se tuvo en cuenta el personal de
enfermeria. Esto pone en consideracion, que los resultados solo reflejan una parte
de las instituciones de salud, al no encontrar mayor cantidad de articulos que

evallen el clima laboral en instituciones de primer nivel.

En dichas instituciones se observd que en general el CL tiene muy bajas
puntuaciones, también, que las dimensiones mejor evaluadas fueron: liderazgo,
identidad y responsabilidad. Esto indica que en las instituciones de salud los
trabajadores perciben que sus jefes son personas adecuadas en sus cargos en la
medida que los guian y motivan de forma correcta. Es a partir de esto que los
directivos deben tener identificados dentro de sus organizaciones a los individuos
gue son lideres en cada area, ya que son una herramienta con la cual se pueden

lograr cambios positivos, mejorar el desempefio de sus trabajadores.
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En cuanto a la responsabilidad, los empleados sienten que tienen la suficiente
autonomia para desempefiar sus labores, es un dominio dificil, dado que en una
entidad de salud se debe vigilar cuidadosamente en desempefio de los

colaboradores, debido a que se esta tratando con seres humanos.

Por otro lado, el dominio con las evaluaciones mas desfavorables fue: Equipos y
distribucion de personas y material, esto permite diferir la falta de recursos en el
area de la salud lo cual entorpece el trabajo del equipo de la salud, incluso puede
generar frustracion, dado que no se cuenta con los elementos necesarios para
brindar la mejor atencién en salud. En muchas ocasiones se esta recargando el

trabajo sobre algunos empleados, lo cual ocasiona agotamiento e inconformidad.

En algunos articulos se encontraron con muy bajas calificaciones la oportunidad de
desarrollo, la estabilidad laboral, el apoyo, y la motivacion laboral; son factores en
los cuales los directivos deben intervenir para mejorar el clima laboral, o fortalecer
en la mediad que se evidencian las falencias, por lo tanto, es necesario brindar
puestos de trabajo que permitan ascender a mejores cargos y que ofrezca
capacitaciones continuas. También es de gran importancia que los trabajadores
sientan respaldo por parte de sus jefes, ya sea en situaciones de conflictos laborales

0 personales.

En la actualidad el sistema de salud en Colombia sufre por multiples crisis, ya se
econOmica, estructural o tecnolégica, con mdultiples falencias en la cobertura, la
calidad, la oportunidad, entre otras; por lo tanto, a través de esta revision, se
encuentra que, para iniciar un cambio positivo, se hace necesario llevar a cabo un
diagnéstico interno del CL que nos permita evidenciar las fallas que hay con los
trabajadores, y priorizar los problemas que se encuentren, al mejorar el CL ya se ha
observado que la calidad de la atencion mejora, y por lo tanto los pacientes son los

directos beneficiados.
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Luego de que las entidades de salud hagan un diagndstico del CL interno, es
necesario que se cree un plan de mejora, sin embargo, lo mas importante es que el
ministerio de trabajo ejerza la funcién de vigilancia de tal forma que sea obligacion
de las instituciones el cumplimiento de dicho plan de mejora. Esto en la medida que
un buen CL impacta en la productividad de las organizaciones, e incluso en la salud
de los trabajadores, es por esto que las ARL deben estar de la mano con las
entidades de salud para trabajar por mejorar las condiciones en las que se

desempenian los trabajadores.

Finalmente se evidencian una serie de estrategias que permiten a rasgos generales
tener un CL adecuado que permita el correcto funcionamiento de una entidad.
Inicialmente conocer las dudas, sugerencias y quejas que tienen los empleados
dentro de la organizacion, realizar comités que permitan de forma organizada
exponer problemas y a su vez las soluciones a situaciones que se presenten.
Segundo es de vital importancia que el trabajador sienta que puede avanzar como
profesional y como ser humano en la institucion donde pasa gran parte de su vida,
y que también se capacite para adquirir nuevos conocimientos. Tercero, la
institucién debe velar por los elementos que el empleado requiere para desempefiar
su labor de forma correcta, para que se ofrezcan tratamientos efectivos. Cuarto, es
necesario tener a los colaboradores felices, es decir promover un ambiente libre de
conflictos interpersonales, en donde el respeto y la tolerancia se pongan en practica

de forma constante.
Por lo tanto, los directivos juegan un papel crucial para garantizar un buen CL en el

cual todos los individuos puedan trabajar eficaz y eficientemente, sin incurrir en

conflictos, de tal forma que el paciente reciba un manejo de calidad.
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