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CAPITULO 1: Introduccién

1.1 Clima Laboral de las Terapias Intensivas del Hospital Fco. L6épez Lima, Rio

Negro, durante la Pandemia del Covid en el 2021.

El presente trabajo de Investigacion esta centrado en el estudio del Clima
Organizacional del sector de las Terapias Intensivas del Hospital Francisco Lépez Lima de la

Ciudad de General Roca, Pcia. De Rio Negro.

El clima organizacional es un fenbmeno intangible, pero con fuertes repercusiones en
todo lo que sucede dentro de una Organizacion, a la vez pasa a formar parte de lo que la
Organizacion es y refleja. Es por ello que el clima organizacional se considera un instrumento
por excelencia para el cambio en busca del logro de una mayor eficiencia organizacional

(Contreras Chavarria & Matheson Vargas, 1984).

1.2 Justificacion

La provincia de Rio Negro, la Argentina y el mundo entero, se encuentra atravesando
un contexto de pandemia en el que el personal de salud se ve en un rol absolutamente central,
y sometido a requerimientos extremos, bajo la amenaza constante del contagio y aln de
muerte, en un entorno en el que la incertidumbre, la improvisacion ante la emergencia y los
cambios de una curva de contagios imprevisible, y la demanda que muchas veces desborda
ampliamente las capacidades instaladas del servicio de salud, someten a los equipos de salud

a sobreesfuerzos y a un continuo proceso de adaptacion y autoexigencia .

Los trabajadores de la salud en esta pandemia han estado y aldn estdn expuestos a
entornos de gran demanda durante largas horas. Los mismos viven con el temor constante
de estar expuestos a la enfermedad mientras estan separados de sus familias y se enfrentan

a la estigmatizacion social. En un estudio reciente sobre los profesionales de la salud se
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concluyd que, durante la pandemia de COVID-19, uno de cada cuatro estaba sufriendo
depresion y ansiedad, y uno de cada tres, insomnio. La OMS evidencié recientemente un
aumento de la notificacién por parte de los trabajadores de la salud de episodios de acoso
verbal, discriminacion y violencia fisica a raiz de la COVID-19 (OMS Organizacion Mundial de
la Salud, 2020).

No obstante ademas de la Pandemia ya existia la problematica de los hospitales y del
estado del sistema de salud en la provincia de Rio Negro un deteriorado sistema desde hace
mas de una década, y a pesar de los incesantes llamados de atencién, reclamos e intentos
de visibilizacién de la problematica, las soluciones a un complejo contexto de precarizacion
en todos los aspectos que hacen a la labor de los profesionales de la salud publica en la
provincia, requieren de la alineacién de multiples politicas publicas, renovacion institucional,
mejora econdémica, asignacién de recursos, revision del marco legal y una larga lista de
reformas que contribuyan a generar los cambios necesarios para la necesaria transformacion
de dicho sistema. Hasta tanto ello ocurra, la situacién de los trabajadores del &mbito continta
siendo un constante desafio y requiere de parte de la Gestion de Recursos Humanos, de la
implementacion de estrategias que permitan ofrecer un marco de relaciones interpersonales
contenedoras, resilientes y adecuadas para mantener el clima laboral de los Hospitales
publicos de la provincia en niveles 6ptimos, a fin de contrarrestar los efectos de los factores
estresores que puedan desmotivar al personal. (Gomiz Gomiz & Maldonado, 2013); (Ahumada
Rioja, 2015); (Por crisis, trabajadores no dan turnos en el Hospital de Roca, 2017); (Proponen
declarar la emergencia en el sistema de salud, 2017); (Aguiar R., 2017)

Desde la mirada de recursos humanos, el tema elegido para realizar el trabajo de
investigacion profesional, es considerado como un pilar fundamental. Tener conciencia del
clima organizacional que poseen las Terapias de Intensivas del Hospital Francisco Lopez Lima
no solo influye en la mejora de la calidad de vida de los trabajadores, sino que, indirectamente
influye en la calidad del servicio brindado a la comunidad que se beneficia de sus

prestaciones.

Para el empleado, el trabajo debe dar respuesta a sus necesidades de interaccion social
a fin de que su sentido de pertenencia, su integracion y sus niveles de satisfaccion, se
encuentren en un nivel alto, que no solo haga sentir a este bien, sino que lo motive hacia un
desarrollo pleno de sus capacidades y potencialidades y, consecuentemente, a un mejor
rendimiento. Finalmente, ello se plasma en la identidad misma de la organizacion,

beneficiando a esta como un todo.
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La motivacion es un interés que promueve la accién, la satisfaccion es una
consecuencia afectiva de complacencia o desagrado, y el clima es un modo colectivo de
percibir la realidad.

Los Recursos Humanos de las Terapias Intensivas constituyen un capital valioso para
un Hospital Complejidad IV como lo es el Hospital Regional de General Roca. La importancia
de los trabajadores, quienes ponen sus competencias al servicio de los objetivos de la
organizacion, es algo de cuya primordial relevancia se tiene cada vez mas conciencia.
Especialmente en el sector de salud, que requiere de un tipo de capital humano que es
escaso, ya que demanda un alto contenido profesional, competencias relevantes, experiencia,
especial preparacién y formacién, vocacion, cualificaciones muchas veces excepcionales vy,
por lo tanto, muy valiosas. Si este personal, se encuentra, ademas, motivado, comprometido
con la organizacion, interesado en contribuir activamente a la satisfaccién de los pacientes,
orgullosos y satisfechos, su lealtad pasa a constituir un capital invaluable para las
organizaciones de salud con una misién tan estratégica y relevante para la sociedad, como la
salud publica de alta complejidad. Para la PAHO - Pan American Health Organization (2004),
los recursos humanos competentes en materia de Salud Publica constituyen el factor critico
fundamental para las reformas y mejoras en el sector. Se trata de un componente estratégico
de cualquier sistema de salud, hace a su sostenibilidad, y, por lo tanto, atender a sus
necesidades es un compromiso fundamental con importantes repercusiones en la calidad de
la Salud Publica, en este caso, de la Provincia de Rio Negro. (Chiavenato 1., 2007); (PAHO -
Pan American Health Organization, 2004); (Maceira & Cejas, Recursos humanos en salud: la

Argentina desde una perspectiva comparada, 2011)

La situacion de los trabajadores del sistema de salud en la Regidn, se caracteriza por
una serie de problemas persistentes, como desbalances en la disponibilidad, distribucion y
composicion de la fuerza de trabajo, sueldos por debajo de la canasta basica familiar, gestion
y evaluacion de desempefio insuficientes, falta de sistemas de incentivos para la mejora de la
productividad y la calidad, capacitacion inapropiada, poca motivacion, ausentismo, baja
participacion del trabajador en los procesos de toma de decision, falta de coordinacion entre
los sectores de educacion y salud, entre los mas destacados. (PAHO - Pan American Health
Organization, 2004)

Todo ello afecta al personal sanitario, que debe trabajar en un sistema que les reduce
su autonomia, les limita las posibilidades de trabajar de manera ordenada y coordinada, los

coloca en una situacion de trabajo particularmente estresante ante la combinacion de escasez
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de recursos materiales, sobredemanda de servicio, situaciones de inseguridad (ya que al
trabajar en sectores marginales se suceden situaciones violentas dentro de las instituciones
sanitarias publicas con frecuencia) y una serie de situaciones que atentan contra el bienestar
de estos. El sistema de salud publica plantea demandas exigentes, en un contexto de
incertidumbre, por lo que el personal se enfrenta a constantes desafios y situaciones que
pueden afectar su bienestar, su salud y, por lo tanto, su rendimiento. Ofrecerles un espacio
social y humano de fuerte contencion y acompafiamiento en unatarea de tales caracteristicas,
constituye una necesidad urgente y de vital importancia, para compensar los aspectos propios
de una tarea que se encuentra saturada de factores estresantes. Es asi, que el cuidado del
clima laboral de estos trabajadores de la salud, que brindan sus servicios ante una constante
exigencia maxima y urgente, debe resultar prioritario para cuidar a quienes velan por la salud

de la poblacion mas vulnerable.

Es por ello que el presente trabajo se orienta hacia el estudio del Clima Laboral en el
sector de las Terapias Intensivas del Hospital de General Roca. Para ello se propone la
administracion de un instrumento de medicién de clima laboral organizado en 8 dimensiones:
Area del Trabajo; Direccion del Area; Ambiente de trabajo; Comunicacion y Coordinacion;
Condiciones ambientales; Capacitacion y Formacion e Implicaciones en las mejoras. Este esta
dirigido a personal médico y personal de salud no profesional: médicos, enfermeros,

administrativos sector de limpieza y psicélogos de contencion.

Asimismo considero esta instancia de aprendizaje, como una oportunidad para aportar
desde los Recursos Humanos y las herramientas que ello ofrece, elementos para contribuir a
la labor diagnéstica que ponga a la vista los problemas y preocupaciones de los trabajadores
en estudio, a fin de contar con informacién que permita asignar recursos eficientemente,
enfocandose en los aspectos que mas requieren atencion, desde la perspectiva de los
trabajadores del sector, para alcanzar niveles aceptables de clima laboral y sentirse mejor en

su labor diaria.
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1.2.1 Antecedentes Generales

Un estudio general de relevancia para el presente, es el andlisis que realizan Bernal
Gonzéalez, Pedraza Melo, & Sanchez Limén, (2015) al disefiar un modelo tedrico para el clima
organizacional y su relacion con la calidad de los servicios publicos de salud. Estos exploraron
83 investigaciones tedricas y empiricas en Latinoamérica, realizadas durante el siglo XXI, para
afirmar que existe una relacion probada entre el clima organizacional y la calidad de los
servicios publicos de salud, confirmada por multiples estudios empiricos y tedricos, siendo la
motivacion, uno de los factores directamente vinculados con la calidad que estos prestan. El
estudio sefiala que un clima laboral favorable, beneficia el entorno y el compromiso y
desemperio de los trabajadores, ya que juega un relevante papel en el comportamiento de
estos, dado que ello engloba valores, fines, objetivos, creencias, reglas compartidas y metas.

Asimismo, concluye que:

De igual forma, analizar la relacion que existe entre el clima organizacional y la calidad de
los servicios de salud permite a la alta direccion introducir cambios planificados en las actitudes
y conductas de sus subordinados, asi como en la estructura organizacional y los sistemas o
procesos de salud que asi lo requieran, a fin de propiciar un ambiente adecuado para los
trabajadores en beneficio de la organizacién y la satisfaccion de los usuarios. Por ello, el estudio
de este fendbmeno en las instituciones de salud se vuelve un tema indispensable debido a que
los servicios médicos son un factor de gran sensibilidad en cualquier sociedad, por lo cual debe
ponerse especial énfasis en brindar una atencioén sensible, oportuna, segura y de calidad a los
pacientes, y con ello eliminar los estereotipos que en el transcurso de los afios se han atribuido
a las instituciones publicas de salud. (Bernal Gonzéalez, Pedraza Melo, & Sdnchez Limén, 2015,

pag. 18)

La atencion desde el ambito cientifico y académico hacia el de Clima Laboral en
Hospitales publicos argentinos es algo sobre lo que se cuenta con antecedentes de
relevancia, como el estudio en Hospitales de la Ciudad de Cérdoba de Acevedo, y otros,

(2013), que identificaron la siguiente situacion:

Se hall6 que el 35% del personal esta vinculado laboralmente mediante formas de
contratacidon no permanentes. El pluriempleo alcanza al 36% de los encuestados. La percepcién
de riesgos biologicos alcanza el 77,9%, el 50,7% se expone a sustancias quimicas y el 51,7%
manipula cargas fisicas de gran volumen. Los problemas de salud mas frecuentemente
sefialados fueron: gastritis (28,3%), obesidad (24,3%), lumbalgia (19,6%), alteraciones del suefio
(14,1%), tension arterial elevada (12,4%). Las proporciones de trabajadores no estables y de
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pluriempleo, y la elevada percepcién de riesgos en el ambito laboral deberian motivar la
formulacién de politicas y normativas de mejora de las condiciones de trabajo y empleo.
(Acevedo, y otros, 2013, pag. 8)

Estudio similar se ha realizado en Buenos Aires, con la autoria de Géngora y Noébile
(2008) encontrando que, en general, se observa satisfaccion con el trabajo, siendo los
aspectos que contribuyen a ello, la estabilidad laboral, la comunicaciéon con los pares y
superiores, y los aspectos que afectan negativamente, la baja remuneracion, los escasos
beneficios no monetarios y la falta de valorizacién de la organizacién hacia su trabajo. Otros
hallazgos destacados son:

Por otro lado, y ya dentro de la poblacién en la cual ha puesto foco el interés del presente
estudio, el Gobierno de Rio Negro, realiza entre 2014 y 2015 un estudio de perfil socio-
econdmico y demogréfico para analizar el alcance de cobertura del Derecho a la salud en Rio
Negro, encontrando necesidades de mejora en todos los aspectos estudiados, desde gestion
de insumos hasta formacion del personal. Solo un 34.4% de la poblacién cuenta con seguro
de salud o cobertura social, se detect6 una alta presencia de factores de riesgo en la poblacion
(Tabaquismo, sedentarismo, alimentacién deficiente). El sector publico cubre la mayor
demanda sanitaria, siendo el privado y la seguridad social participantes con menor cobertura.
(Fenizi & Casadei, 2015)

Un antecedente que permite constatar el estado del Sistema de Salud de la Provincia
de Rio Negro, si bien no se trata de un estudio académico, es el trabajo de la Defensoria del
Pueblo en la Provincia, que en su informe in voce de 2016 da cuenta de sus intervenciones,
como el inicio de Acciones de Amparo por la situacion de deterioro y los problemas edilicios
en hospitales en Bariloche y General Roca, constatados por sus equipos técnicos. También
ha realizado audiencias e inspecciones en distintos Hospitales y Centros de Salud, tras lo cual
sefiala la necesidad de generar un plan de inversiones para atender varios centros
postergados, en especial los que se encuentran alejados de los grandes centros
poblacionales. Asimismo, han realizado reclamos por falta de tecnologia basica y
fundamental, como la falta de tomdgrafos en los hospitales de cabecera de toda la provincia,
tras lo cual se logro la adquisicion de tres. También ha notificado de la ausencia de cobertura
en algunos centros poblacionales, como Ojo de Agua, Clemente Tonelli, entre otros parajes,
y de la incapacidad demostrada en la atencion de graves problemas como la salud mental y
las adicciones, para lo cual aun no se cuenta en la provincia con sistemas de atencién que lo

contemple especificamente. (Diaz, 2016)
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En cuanto a estudios sobre la poblacién trabajadora hospitalaria del sistema de salud
rionegrino, no se cuenta con antecedentes que se enfoquen en el Clima Laboral, pero si
abocados a otras problematicas como el Burnout en médicos, como el estudio de Monesterolo,
Toledo, Moreno, Vargas, & Orlandi, (2015), que tras encuestar a médicos intensivistas de
Hospitales de General Roca y Cipolletti, han encontrado Burnout en un 21.4% de la muestra,
y estrés intenso en un 50%, lo que muestra indices altisimos de estrés prolongado en el tiempo
al punto de deteriorar seriamente la salud de casi el total de los trabajadores. Entre los

hallazgos, han encontrado que:

Los factores que provocan estrés fueron: falta de tiempo, mayor complejidad tecnoldgica,
necesidad de cubrir guardias y dar malas noticias, amenaza de litigio, restricciones
institucionales, conflictos con el equipo de trabajo, falta de autonomia, exceso de responsabilidad
y sensacion de no hacer bien la tarea. Un factor de satisfaccion fue el trabajo en equipo.
(Monesterolo, Toledo, Moreno, Vargas, & Orlandi, 2015, pag. 1)

Los estudios no aportan informacion directa sobre el Clima laboral de estos
trabajadores, pero permiten conocer, como punto de partida, el contexto en el cual estos
desempefian su labor. Ya en 2013 se denunciaba un déficit de médicos en hospitales
rionegrinos, que alcanzaba un 80% de puestos sin cubrir, afectando profundamente los
niveles de eficiencia del sistema publico de la provincia. Ello permite ver el tipo de
problematicas a las que se enfrenta este colectivo laboral. Los bajos salarios constituyen un
factor clave, y el desempefio en dichas condiciones requiere de un esfuerzo muy grande para
que el personal se desempefie en un estado de bienestar a pesar del enorme desafio que
implica trabajar en dichas condiciones. (Grave déficit de médicos en hospitales rionegrinos,
2013)
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CAPITULO 2: Problemay Objetivos de la Investigacion

2.1 Problema

¢Cuales son los factores predominantes motivacionales que afectan al clima laboral
dentro de las terapias durante la Pandemia del SarsCov2?

2.2 Objetivo General

¢ Identificar el factor predominante que incide en el Clima Laboral de los trabajadores de las
Terapias intensivas del Hospital Francisco Lépez Lima durante la Pandemia de SarsCov2

en el afo 2021

2.2.1 Objetivos Especificos

¢ Reducir en un 20 % la tasa de ausentismo de los Trabajadores de las Terapias intensivas
del Hospital Francisco Lopez Lima.

e Mejorar en un 40% la comunicacion interna dentro de las terapias intensivas.

e Aumentar en un 50% la satisfaccion laboral a través del sentimiento de grupo y el

reconocimiento.
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CAPITULO 3: Marco Teorico

3.1 Clima Organizacional. Definicion, seleccion de factores y meétodos de

medicion.

3.1.1 Clima organizacional

Para las Instituciones Publicas de Salud, que demandan una constante mejora de la
calidad de su organizacion y muchas veces se enfrentan a problemas de ineficiencia o
improductividad, o se ven desbordadas en su capacidad de respuesta a la comunidad usuaria,
resulta fundamental contar con un Clima Organizacional adecuado, que brinde las bases para

un desarrollo organizacional dispuesto a la mejora constante, a la evolucion y al cambio.

El concepto de Clima Organizacional es relativamente reciente, ya que ha sido
introducido recién en 1960 por Gellerman en el ambito de estudio de la psicologia

organizacional.

Gellerman (1960) concebia al Clima Organizacional como el caracter de una compaiiia,

y para analizarlo, propuso una lista de cinco pasos:

e Es necesario identificar a las personas en la organizacion cuyas actitudes son
importantes.

o Estudiar alas personas y determinar cuales son sus objetivos, tacticas y puntos ciegos.

e Se deben analizar los desafios econémicos a los que se enfrenta la compafia en
términos de decisiones de politicas

e Se deben analizar los desafios econdmicos a los que se enfrenta la compafiia en
términos

o Es indispensable integrar la idea de establecer denominadores comunes en lugar de
agregar todas las partes para obtener una suma de ellas. (Williams Rodriguez, 2013,

pag. 21)
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Por un lado, Dessler (1976) se enfoca en la relevancia del clima organizacional,
distinguiendo entre las caracteristicas objetivas de la organizacion y una parte subjetiva
relacionada con el comportamiento de los trabajadores. El clima organizacional es concebido
como el conjunto de caracteristicas que presenta una organizacion, que permiten diferenciarla
de las demas, y que influyen en el comportamiento de las personas. Para evaluar el clima
organizacional, el autor considera cinco variables de estudio: el tamafio, la estructura
organizacional, la complejidad de los sistemas, la pauta de liderazgo y las direcciones de
metas. Estas variables de analisis son constantes dentro de la organizacion y suelen ser
definidas por la direccion, lo que describe una definicién de tipo estructural. Sin embargo, un
enfoque subjetivo, se orienta hacia la opinién que los colaboradores se forman de la

organizacion. (Dressler, 1976)

Se considera que el enfoque estructural es mas objetivo porgue se basa en variables
gue son constantes dentro de la organizacién y definidas por la direcciéon, mientras que, en el
enfoque subjetivo, cuyo referente son Halpin y Crofts (1962), plantea a la opiniéon de los
colaboradores como el modo en que se genera un clima organizacional. El clima
organizacional dependera entonces de la autopercepcion de los trabajadores, respecto de sus
necesidades y de las circunstancias que lo rodean en el @mbito laboral. (Halpin & Croft, 1963)

Halpin y Croft (1963) establecieron 8 dimensiones que son: 1) Desempefio: desunién o
despreocupacion, falta de compromiso. 2) Impedimento: interferencia, obstruccion, obstéaculo. 3)
Motivacion: entusiasmo o espiritu. 4) Intimidad: amistad, proximidad. 5) Aislamiento:
distanciamiento o reserva. 6) Enfasis en la productividad: rendimiento. 7) Confianza:

ejemplaridad o empuje. 8) Consideracion: respeto, afecto. (Martin Ramos, 2015, pag. 10)

De esta manera, se aprecia que, en el comportamiento, motivacién y actitudes de los
trabajadores, no solo influyen los factores ambientales, sino cémo los percibe el individuo, lo
que incluye aspectos personales internos y lleva a considerar al trabajador en su aspecto

humano integral.
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Clima Laboral de las Terapias Intensivas del Hospital Fco. Lépez Lima, Rio Negro, durante
la Pandemia del Covid en el 2021.

pag. 11

Factores ambientales
objetivos del sistema
organizacional

Comportamiento

Percepcion de los \
miembros de la '
organizacién

N4

Grafico: 1 “Componentes del comportamiento organizacional objetivos y subjetivos” Fuente: Elaboracién Propia

Es asi, que el comportamiento de los trabajadores, y el ambiente que se genera en el
ambito laboral, no constituyen una resultante de factores organizacionales externos e internos
de la organizacion, sino que dependen también de las percepciones que las personas que se
desempenfian dentro de esta, o que a su vez genera interacciones, experiencias, conductas y
actitudes, y termina retroalimentando el clima organizacional, lo que va llevando a que este,

al ser las percepciones medianamente compartidas por los miembros, sean relativamente
estables.

Factores
Ambientales

Retroalimentacion Colaboradores

Clima

Organizacional

Comportamiento Interacciones

Percepciones

Grafico: 2 “Interacciones en el clima organizacional” Fuente: Elaboracién Propia
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Asi, el clima hace referencia a caracteristicas del medio ambiente de trabajo, que son
percibidas directa o indirectamente por los colaboradores de la organizacion, lo que genera
comportamientos y actitudes que definen el tenor de las interacciones retroalimentando el
clima organizacional en un circulo que se auto regenera, lo que le da cierta estabilidad a lo
largo del tiempo y permite diferenciar una organizacion de otra. De esta manera, el Clima
Organizacional es producto de una descripcion perceptual y psicolégicamente procesada por

los trabajadores, de las condiciones organizacionales.

Las definiciones contindan abundando y renovandose, sin embargo, tras una extensa

revision bibliogréafica, Garcia Solarte (2009) concluye que:

Hay muchas investigaciones sobre clima organizacional y muchas definiciones y teorias
de distintos autores, pero hay un punto en el cual la mayoria converge y es que los factores y
estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en funcién a las
percepciones de los miembros. Este clima resultante induce determinados comportamientos en
los individuos y dichos comportamientos inciden en la organizacion y en el clima, y asi se

completa el circuito. (pag. 9)

En el estudio del clima organizacional parte de la observacion del hombre en ambientes
complejos y dindmicos, siendo las organizaciones sistemas compuestos por personas, grupos
y niveles jerarquicos, diferentes roles y funciones que interactian y generan diferentes
comportamientos que afectan de distintas maneras a sus miembros. La sociologia, de acuerdo
con las investigaciones de Méndez Alvarez (2006), ha aportado al concepto de organizacion,
el estudio de las relaciones humanas dentro del ambiente de trabajo en cumplimiento de sus
funciones, lo que los hace participes de un sistema social determinado. En funcién de ello, el
clima organizacional puede considerarse como el resultado del modo en que los
colaboradores establecen procesos de interaccién social, y el medio en gue estos son
afectados por un sistema de valores, actitudes y creencias y de circunstancias diversas de su
ambiente interno. Este concepto de clima organizacional posee un enfoque especial en la
gestion de las personas, lo que lo hace especialmente valioso para el cuidado de los Recursos
Humanos de la institucion. (Méndez Alvarez, 2006) Ya Tagiuri & Litwin, (1968) consideraban
que el clima laboral se puede describir en términos de valores que se asignan en la percepcion
de los miembros respecto de un conjunto de caracteristicas, por lo que el aspecto de las
creencias y valores compartidos se encuentra fuertemente presente en el ambito del Clima

organizacional.
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Como se puede apreciar, el Clima Organizacional es un fenobmeno complejo, con
multiples niveles, por lo que incluye aspectos a estudiar relacionados con caracteristicas
individuales de los trabajadores, y organizacionales, siendo el nexo entre ambos, las
percepciones de los empleados en funcién de sus experiencias en el ambiente laboral. Cabe
aclarar, que en una organizacion pueden darse multiples climas, sea por seccién,
departamento o grupos de trabajo, ya que las organizaciones constituyen sistemas complejos

con muchos niveles y unidades de trabajo.

El clima organizacional, a su vez, establece el marco para la motivacion, por lo que tiene

una fuerte influencia sobre las personas que colaboran en la institucion como trabajadores.

3.1.2 Métodos mas utilizados para diagnosticar Clima Organizacional.

Para diagnosticar un Clima organizacional, es importante, en primer lugar, definir qué

dimensiones se consideran propicias para realizar la medicion.

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de ser
medidas en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los individuos. Por esta
razén, para llevar a cabo un diagndstico de clima organizacional es conveniente conocer las
diversas dimensiones que han sido investigadas por estudiosos interesados en definir los

elementos que afectan el ambiente de las organizaciones. (Sandoval Caraveo, 2004, pag. 85)

Gran parte de los esfuerzos realizados por los investigadores del Clima Organizacional,
se han enfocado en la tarea de definir el concepto y aislar las dimensiones que permitan
mensurarlo, lo que ha llevado al andlisis dimensional al procurar distinguir cuales son los
efectos, elementos, practicas y procedimientos capaces de influir en el clima laboral. La
definicion de las dimensiones, implica contar con una explicacién acerca de la estructura que
liga esos componentes en ese sistema unitario que se ha conceptualizado como clima

organizacional.

El abanico de dimensiones que se abre en un principio es muy variado, lo que se
observa en las multiples propuestas que han hecho distintos autores a lo largo de la historia
de la investigacién en materia de Clima organizacional. Cabe sefialar las siguientes solo a

modo ilustrativo ya que son muchas mas las propuestas desarrolladas al respecto:
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Dimensiones del Clima Laboral segln distintos autores

1. Estructura. Percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas organizacionales. 2.
Responsabilidad individual. Autonomia.3. Remuneracion. Percepcion de equidad. 4. Riesgos y
toma de decisiones. 5. Apoyo. 6. Tolerancia al conflicto.

1. Los métodos de mando. 2. Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos
que se instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades. 3. Las
caracteristicas de los procesos de comunicacion. 4. Las caracteristicas de los procesos de influencia
(interaccion superior/subordinado). 5. Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. 6.

5 . Las caracteristicas de los procesos de planificacion. 7. Las caracteristicas de los procesos de
control. 8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento.

1. Autonomia. 2. Conflicto y cooperacién. 3. Relaciones sociales. 4. Estructura. 5. Remuneracién. 6.
Rendimiento. 7. Motivacion. 8. Estatus. 9. Flexibilidad e innovacién. 10. Centralizacién de la toma
de decisiones. 11. Apoyo.

1. Apertura a los cambios tecnoldgicos. 2. Recursos Humanos. Atencion y Bienestar. 3.
Comunicacion. 4. Motivacion. 5. Toma de decisiones.

1. Autonomia Individual. 2. Grado de estructura que impone el puesto. 3. Tipo de recompensa 4.
Consideracion, agradecimiento y apoyo.

1. Retribucion. 2. Condiciones de Trabajo. 3. Supervision 4. Comparieros 5, Contenido del puesto 6,
Seguridad en el empleo 7, Oportunidades de progreso

Grafico: 3 “Dimensiones del Clima Laboral” Fuente: Elaboracion Propia sobre textos de: (Sandoval Caraveo,
2004); (Litwin & Stinger, 1978); (Brunet, 1987); (Werther & Davis, 2000)

Todos los autores han asumido que el clima organizacional consta de una percepcion
multidimensional. El problema surge cuando se procura medirlo, ya que sin conocer con
exactitud la naturaleza de las descripciones en las que se basan las percepciones, ni las
causas que intervienen en su formacion, no se sabe qué evaluar. Es por ello que se ha
realizado a lo largo de los afios toda una serie de investigaciones que han administrado
distintos instrumentos sobre diferentes esquemas de dimensiones. Del estudio de los
cuestionarios, se han ido depurando los indicadores mas significativos y se han ido afinando
los instrumentos hasta lograr encuestas cada vez mas precisas. (Chiang Vega, Martin
Rodrigo, & Nufez Partido, 2010)

En cuanto al instrumento ideal para diagnosticar acertadamente acerca de las
caracteristicas del Clima de una organizacion en un momento determinado, es el cuestionario
autoadministrable, segun las observaciones de Brunet (1987), quien sostiene que este
mecanismo permite describir hechos de la organizacion desde la perspectiva de los
encuestados. En la administracion del instrumento, estos indican hasta qué punto estan de
acuerdo o no con distintas descripciones, generalmente sobre una escala de respuestas de
tipo nominal o de intervalo. Las preguntas, en general, solicitan al encuestado que responda
como percibe la situacion actual o como la percibiria idealmente, permitiendo conocer hasta
qué punto el trabajador se encuentra satisfecho con el clima en el que desempefia su labor.
Asimismo, los cuestionarios, sostiene el investigador, sirven para desarrollar investigaciones

gue permitan realizar comparaciones entre las evaluaciones de distintas organizaciones, y a
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su vez, permiten hacer estudios de tipo longitudinal, dando seguimiento a la evolucion del
clima organizacional en una empresa determinada, observando sus factores de influencia y
sus efectos, a través de sucesivas evaluaciones. Con ello se puede medir, asimismo, el nivel
de éxito de intervenciones o estrategias llevadas a cabo para mejorar el clima organizacional,
lo gue aporta medios objetivos y seguros para dar seguimiento a la gestion organizacional en

ese aspecto. (Tagiuri & Litwin, 1968)

Finalmente, una encuesta de clima laboral, debe servir para fijar cursos de accién,
desarrollar estrategias para corregir problemas evidenciados en las respuestas de los
empleados y demas, por lo gue no se trata de un fin, sino de un medio. La encuesta es solo
un diagndstico y evaluacion en un proceso de cuidado y atencion a la calidad ambiental del
trabajador, que permite establecer mejoras con la mayor precision, sin desperdiciar recursos,
desarrollando las estrategias perfectamente necesarias para mejorar el clima laboral,
contando con informacién actualizada y fidedigna para establecer los cambios necesarios y
demandados por los trabajadores, y no otros “La encuesta de clima organizacional es una
herramienta muy (til e importante, que nos ayuda a contar con un diagndstico del clima interno
en cada una de las oficinas, en sus tres diferentes niveles: operativo, mandos medios y
directivo. Permite detectar areas fuertes y débiles en términos de clima para, posteriormente,
planificar y ejecutar acciones que lleven a la construccién de una empresa exitosa.” (Alles,
2014, pag. 75)
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Clima Laboral de las Terapias Intensivas del Hospital Fco. Lépez Lima, Rio Negro, durante
la Pandemia del Covid en el 2021.
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Beneficios de
una encuesta de
satisfaccion
laboral

Informacion
quela
organizacién
puede
analizar/evaluar
previo a encarar
una encuesta de
clima ode
satisfaccién
laboral

Condiciones
ideales para la
realizacion de

encuestas

Grafico: 4 “Observaciones de Martha Alles (2006) sobre las encuestas de satisfaccion laboral” Fuente: (Alles,
2006, pag. 320)

Encarar un proceso de encuesta de satisfaccion laboral implica, de parte de la direccion
de la organizacion analizar la informacién planteada en el cuadro cuidadosamente, ya que se
trata de la puesta en marcha de un proceso y no de un evento aislado sin consecuencias. Si
la encuesta es utilizada adecuadamente, las consecuencias seran positivas, pero si los
trabajadores sienten que no se los ha escuchado o que sus apreciaciones vertidas en la
encuesta caen en “saco roto”, las consecuencias pueden ser negativas. Por lo que el paso
siguiente a la recopilacién y procesamiento de la informacién, deberia ser la puesta en marcha
de un plan de acciones concretas a fin de encarar los cambios necesarios para reforzar o
cambiar los aspectos requeridos para establecer mejor calidad de vida en el ambito laboral de

la organizacion.
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Entre los cuestionarios mas utilizados, cabe mencionar:
e El Cuestionario de Litwin y Stringer

Este cuestionario se ha desarrollado, en sus origenes, para recabar informacién acerca
de la influencia del estilo de liderazgo y del clima organizacional sobre la motivacion y la

conducta de los miembros de la organizacion.
En este se han fijado tres objetivos de investigacion:
1) Estudiar la relacion entre el estilo de liderazgo y el clima organizacional;

2) Estudiar los efectos del clima organizacional sobre la motivacion individual, medidos

a través del analisis de contenido del pensamiento imaginativo;

3) Determinar los efectos del clima organizacional sobre variantes tradicionales, tales
como la satisfaccion personal y del desempefio organizacional. (Contreras Chavarria &
Matheson Vargas, 1984)

El diagnostico del clima brinda feedback en relacion a los procesos que afectan el
comportamiento organizacional y ofrece acceso a la toma de decisiones acertada en cuanto
a las acciones orientadas a generar cambios de actitudes y conductas de los involucrados a
través del mejoramiento de los factores diagnosticados, con el fin de elevar los niveles de
motivacién y rendimiento productivo. Otro desafio que se proponen los estudios de clima es
determinar el grado de afectacion que produce el clima organizacional sobre la productividad
de la misma. Al respecto, cabe considerar que el estudio del clima organizacional esta
direccionado al andlisis de los factores ambientales, fisicos y humanos de satisfacciéon y

motivacién de los individuos. (Garcia Solarte, 2009)

A través del estudio y mejora de los aspectos relacionados con el Clima Laboral, el
Departamento de Recursos Humanos tiene influencia directa en la motivacion y satisfaccion
de todos los empleados de una organizacion. Es por ello, que se considera estratégico el
estudio del clima organizacional, ya que constituye una herramienta capaz de poner en
marcha importantes proceso que afectan el comportamiento humano dentro de la institucion,
lo que permite introducir cambios positivos y precisos, o que es posible al contar con una

base confiable de informacion.
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3.2 Relevancia del Clima Organizacional en la Gestion de Recursos Humanos.

Clima Organizacional y calidad del sistema publico sanitario.

3.2.1 Clima Organizacional y Recursos Humanos

El Clima organizacional desde la perspectiva de Recursos Humanos, constituye un
elemento vital para el diagnéstico, la gestion y la introduccion de cambios valiosos. En enfoque
humano de la organizacion resulta fundamental para el desarrollo de una administracion y una

gestion motivadora del personal, y el clima organizacional ofrece el enfoque para ello:

Es sobre la perspectiva del clima organizacional que la organizacién puede indagar en el
acontecer, sentimientos, reflexiones y/o percepciones del trabajador, sus expectativas, e incidir
desde el ambito de la gestion para lograr un cambio estratégico, conjuntando los fines y metas
con los de su plantilla laboral, en otras palabras, que exista un mutuo beneficio para ambas
partes. Asi, desde la orientacién de la teoria de las organizaciones, es fundamental lograr una
identidad en los fines, estrategias y metas de los miembros con los definidos por la organizacion.
(Mercado Pérez & Navarro del Angel, 2008, pag. 1)

Una importante parte de la administracion de los Recursos Humanos se ocupa de
generar un Clima organizacional 6ptimo para el bienestar de toda la organizacion, para lo que
se vale de monitoreos, evaluaciones y estudios diagnosticos que van marcando el pulso de
los aspectos que se encuentran bien encaminados, y los que requieren ajustes y mejoras.
(Pichol, 1995)

El estudio del clima organizacional no es mas que un método orientado a la busqueda
de relaciones armoniosas en el contexto laboral, y que ayude en la gestion de los directivos
de organizaciones como las de salud, a desarrollar técnicas que promuevan la autoeficacia
de sus colaboradores, incrementando los beneficios que se obtienen a nivel institucional, y

mejorando asi el prestigio de la organizacion.

Como soporte de Gestion de los Recursos Humanos, Martha Alles (2015), sostiene que
las encuestas de satisfaccion laboral o clima laboral, constituyen buenas practicas necesarias
para obtener informacién valiosa para el mejor disefio de los métodos de trabajo
organizacionales en los subsistemas de Recursos Humanos. Entre los beneficios que una

encuesta de clima laboral puede aportar, la autora cuenta:
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e Ofrece aladireccion un indicio de los niveles generales ele satisfaccion respecto
de la organizacion.

¢ Beneficio adicional: el flujo de informacién mejora (por ejemplo, los empleados
pueden participar en el disefio de la encuesta, y la forma de aplicacion, y luego
discutir los resultados).

o Puede ser una valvula de escape para las emociones de los empleados, que

generalmente se sienten mejor luego de patrticipar. (pag. 59)

Los estudios de clima organizacional se encuentran directamente enfocados en la
percepcion de los trabajadores, por lo que se trata de herramientas perfectamente adecuadas
para orientar la accion del Departamento de Recursos Humanos. Es a través de la mirada de
estos que es posible conocer las caracteristicas predominantes de una organizacion, y su
influencia en los colaboradores. “El estudio del clima organizacional consiste en un examen a
fondo de la percepcion que los trabajadores tienen de la empresa en general y de las personas
en particular [...] en términos generales el estudio consiste en un examen a fondo de la
percepcion que los trabajadores tienen de la empresa en general y de las personas” (Alvarez
Llaneza, 2009, pag. 480) A partir de ello, es posible conocer los nucleos negativos y los
factores positivos que existen en la organizacion, y comprender los procesos de creacion y
mantenimiento de intersubjetividad dentro de esta, mecanismos que establecen nexos que
derivan en percepciones individuales que se suman en percepciones compartidas que, a su
vez, configuran una actitud colectiva. Al poder observar e intervenir en dichos procesos, es

posible realizar mejoras exitosas en el clima laboral.

Asi, el Clima organizacional se enfoca en el modo en que los trabajadores se encuentran
dentro de esta, por lo que el clima laboral, las conductas del personal, su motivacion y el
rendimiento profesional, se encuentran intimamente ligados. Cabe sumar a los ya
mencionados una serie de elementos que se consideran como constitutivos del Clima

organizacional y que permiten comprender mejor lo que se acaba de afirmar:

e Elclima es un reflejo de la vida interna de una organizacion

e Es un concepto dinamico que varia en funcion de situaciones y percepciones. A
su vez el clima tiene una cierta permanencia a pesar de los cambios que
experimenta

e Atmosfera psicolégica colectiva. Conductas, actitudes, sentimientos vy

reacciones de los grupos
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e El clima afecta directamente al grado de compromiso e identificacion de los
miembros de la organizacién con ésta.

e El clima recibe, a su vez, el impacto de los comportamientos y actitudes de los
miembros de la organizacién, al tiempo que afecta a dichos comportamientos y
actitudes.

o El clima es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de
direccion, politicas y planes de gestion, sistemas de contratacion y despidos,
promocién y movilidad funcional, etc.

e Surge de la interaccion de los miembros de la organizacion y afecta la
comunicacion, la motivacion, la toma de decisiones y la solucién de problemas.

e Se forma en el seno de los grupos formales e informales dentro de la
organizacion. Existen varios climas en una misma organizacion. (Gan Bustos &
Berbel Giménez, 2007, pag. 176)

A su vez, los colaboradores concluyen en sus percepciones en definir un tipo de clima
laboral que define sus actitudes, motivaciones y conductas. Entre los tipos de clima laboral
que a grandes rasgos es posible diferenciar, y que permiten tener una idea respecto de hacia
dénde tiende el clima de una organizacion, con sus caracteristicas y particularidades Unicas

y determinadas, es posible agrupar los siguientes mas frecuentes:
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Clima Laboral de las Terapias Intensivas del Hospital Fco. Lopez Lima, Rio Negro, durante
la Pandemia del Covid en el 2021.
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Tipos de Clima Laboral

Clima de Tipo Autoritario
El Tipo Autoritario corresponde a un clima cerrado, con una estructura rigida en la cual predominan los
factores negativos. Se divide en dos sistemas: Autoritarismo Explotador y Autoritarismo Paternalista.

Autoritarismo Explotador:

sLa interaccion entre jefes y empleados es nula.
*Se vive un ambiente de tension y temor.

sLos jefes toman las decisiones y determinan en
forma exclusiva, cuales son las metas y como hay
que alcanzarlas.

*El ambiente laboral es represivo, cerrado y
desfavorable.

sOcasionalmente se reconoce un trabajo bien
realizado.

*Con frecuencia existe una organizacién informal,
contraria a la organizacion formal, es decir
contraria a sus intereses.

Clima de Tipo Participativo

Autoritarismo Paternalista: En este tipo de
clima la direccién, juega con las necesidades
sociales de los empleados, pero se tiene la
sensacion de trabajar en un clima mas estable.

sLas decisiones, son tomadas por los directivos,
quienes tienen una relacién padre - hijo,
protegiéndolos por un lado, pero no fiandose
totalmente de su conducta por otro.

eSe utilizan recompensas y castigos como
fuentes de motivacion para los trabajadores.

Corresponde a un sistema abierto, con una estructura flexible que crea un clima positivo dentro de la
organizacion. Existen como posibilidad en este Tipo Participativo los sistemas consultivo y de grupo.

Participativo Consultivo:

Existe una interaccion fluida entre las partes, se
delegan funciones y existe una comunicacion de
tipo descendente. La estrategia la determina el
equipo directivo, no obstante seglin el lugar que
ocupe cada miembro dentro de la organizacion,
los trabajadores toman decisiones especificas
dentro de su ambito de actuacion.

eHay confianza entre superiores y subordinados
elos empleados tienen permitido tomar
decisiones especificas

*Se busca satisfacer necesidades de estima.
*Existe interaccion y delegacion.

ela atmosfera se define por su dinamismo y
administracién funcional basada en los objetivos
a alcanzar.

Participativo en grupo:

Los directivos confian en sus empleados, la
toma de decisiones persigue una interaccion en
todos los niveles y la comunicacién dentro de
la organizacion se realiza en todos los sentidos.
*El punto de motivacion, es la participacion.
sLas responsabilidades, son compartidas.

*El mejor medio para el logro de los objetivos,
es el trabajo en equipo.

sHay plena confianza en los empleados por
parte de la direccion

sLos objetivos se alcanzan por medio de la
participacion estratégica del grupo.

Grafico: 5 “Tipos de Clima organizacional” Fuente: Elaboracion Propia sobre base de textos de (Fandos Igado,
2007)

El tipo de clima laboral se conforma a partir de modalidades en factores como el
liderazgo, la estructura, los mecanismos de toma de decisiones, los tipos de supervision o de
control de sus miembros y demas, por lo que su influencia es muy importante en los
lineamientos principales respecto del tipo de clima laboral que se conforma a partir de dichos
elementos fundamentales de la institucion. Si algunos de estos aspectos inciden
negativamente en la satisfaccion laboral, y no se atiende a su revision, la organizacion no se
esta preocupando por mantener altos niveles de calidad de vida laboral, lo que conduce,
necesariamente, al deterioro del clima laboral, por lo que considerar a los trabajadores en su

aspecto humano, debe formar parte central de la filosofia de gestién. La dignidad, motivacion,
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apertura a oportunidades de desarrollo y progreso personal de los recursos humanos de la
empresa, son aspectos que no pueden dejarse de lado bajo ninguna circunstancia si se busca
una organizacion con un clima laboral con colaboradores altamente motivados, que persigan
metas personales que cubran sus anhelos e inspiraciones, con la misma fuerza que se

orienten a alcanzar con éxito las metas de la organizacion.

3.2.2 Clima laboral en Hospitales Publicos y su relacion con la Calidad

Sanitaria.

El trabajador sanitario es definido por la Organizacion Mundial de la Salud como “toda
persona que lleva a cabo tareas que tienen por principal finalidad promover la salud” (Evans,
y otros, 2006, pag. 28) El informe aclara que una madre que cuida a un hijo enfermo esta
realizando tareas para promover la salud, por lo que, en términos estrictos, es una trabajadora
sanitaria, solo que no remunerada. A los efectos de los estudios, se suele considerar a la
poblacion remunerada, Unicamente, donde surge una nueva distincién: Estan quienes
presentan servicios de salud de manera directa, como los médicos y enfermeros, y quienes lo

realizan de manera indirecta, como administrativos y auxiliares.

Presencia de los trabajadores sanitarios en todos los sectores

Sector Sector de la salud Todos los demas sectores

Dispensadores de Trabajadores sanitarios con Dispensadores de

Ocupacion = funciones administrativas ervicios de salu Todas las demas
| servicios de salud sz s salud S
¢ Personal profesional o Personal profesional Por ejemplo,
| (p. &j., médicos, (p. &j., contables que un médico contratado
enfermeras) trabajan en hospitales) por una empresa minera
¢ Personal asociado o Personal asociado
(p. &j., técnicos (p. ¢j., profesionales encargados
de laboratorio) de los servicios de administracion
* Qtros dispensadores a en un hospital)
nivel communitario o Personal auxiliar
(p. €j., practicantes (p. €., empleados administrativos,

de la medicina tradicional) conductores que trabajan en hospitales)
o Oficiales y operarios
(p. &j., pintores que trabajan en hospitales)

Grafico: 6 “Trabajadores Sanitarios segtin la OMS” Fuente: (Evans, y otros, 2006, pag. 30)
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Cabe destacar, que el personal administrativo y auxiliar constituye una parte importante
de esta fuerza de trabajo. En América representa el 57% de la fuerza de trabajo sanitaria total,
lo que da cuenta de su importante contribucién al funcionamiento del sistema de salud, por lo
que el presente estudio los incluye en el andlisis. Asimismo, cabe considerar que la densidad
de personal sanitario en América resulta muy superior, comparativamente, a la de otros

continentes, superando aun a Europa:

Trabajadores sanitarios con
Dispensadores de funciones administrativas
Fuerza de trabajo sanitaria servicios de salud y auxiliares
Porcentaje Porcenta
Densidad de la fuerza de la fuerza
(por 1000 de trabajo de trabajo
Region de la OMS Nimero  habitantes) Nimero sanitaria total Nimero sanitaria total
Africa 1640000 23 1360000 83 280000 17
Las Américas 21740 000 248 12460 000 57 9280000 43
Asia Sudoriental 7040000 43 4730000 67 2300000 33
Europa 16 630 000 18,9 11 540 000 69 5090000 31
Mediterraneo
Oriental 2100000 40 1580000 75 520000 25
Pacifico
Occidental 10070 000 58 7810000 78 2260000 23

Todoelmundo | 59220000 93] 39470000) 67| 19750000 33

Grafico: 7 “Trabajadores Sanitarios segtin la OMS” Fuente: (Evans, y otros, 2006, pag. 32)

La figura de los recursos humanos sanitarios como piedra angular del sistema ha sido
reconocida ampliamente. Es por ello que los organismos internacionales insisten en la
importancia de su evaluacion y seguimiento, a fin de planificar, supervisar, evaluar y aplicar
estrategias, programas e intervenciones que contribuyan a una mejor gestion del servicio en
el sector sanitario. “Pocos cuestionan la importancia de contar con pruebas empiricas soélidas
que orienten la toma de decisiones y el seguimiento de los avances en el fortalecimiento y del
desarrollo y la gestidon del personal sanitario” (Dal Poz, Gupta, Quain, & Soucat, 2009, pag.
29) por lo que las evaluaciones diagnésticas que permitan escribir con precision los recursos
humanos sanitarios de un sector, son de gran ayuda para identificar limitaciones y

oportunidades para ampliar la calidad de las intervenciones de salud.

Todo lo referente a la generacion de estrategias para la mejora del sistema de salud, es
de vital importancia, dado que el derecho a la salud es fundamental para todo ser humano, y
es un factor indispensable para todo tipo de desarrollo econémico, social, educativo y cultural,
por lo que las instituciones hospitalarias se ven fuertemente interpeladas para ofrecer atencion
médica “oportuna, aceptable, asequible y de calidad satisfactoria” (Bernal Gonzalez, Pedraza
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Melo, & Sanchez Limén, 2015, pag. 9) Lo que conlleva a la necesidad de conocer cuéles son
los factores organizacionales que generan deficiencias en las instituciones publicas de salud
y sefiala como medio para ello, herramientas como los instrumentos de evaluacion de
percepciones tanto de los usuarios como del trabajador sanitario. Ello se presenta como una
gran oportunidad de mejora en la gestion de servicios publicos sanitarios. Uno de los factores
que sefialan los autores como fundamental en la influencia de percepciones, es el clima
organizacional, ya que este ejerce un efecto relevante sobre el comportamiento, las actitudes

y las relaciones de los individuos. Asi, sostienen que,

La mejora de los sistemas sanitarios es una de las metas de fortalecimiento institucional
mas urgentes, planteadas para eliminar inequidades en el derecho a la salud de la poblacion.
Es por ello que, en la mejora de los servicios publicos, cada vez cobra mayor importancia el
desarrollo 6ptimo del personal, la optimizacion de su calificacion, perfil y la atencion de sus
necesidades y la mejora de las condiciones de trabajo de los colaboradores del sector
sanitario. Ello se afirma en la evidencia generada en los Ultimos afios respecto de la relacion
directa entre las condiciones en que el personal sanitario desempefia sus actividades y la
calidad de los servicios de salud. La Organizacion Panamericana de la Salud (OPS) considera
que el clima laboral es un factor determinante para la mejora de la calidad de atencion
sanitaria, por lo que su valor social también lo es, ya que tiene influencia en el proceso de
salud-enfermedad de la poblacién y por lo tanto relevancia social. Ese espacio en el cual los
trabajadores del servicio publico sanitario se desempefian laboralmente, constituye, entonces,
un area prioritaria y central para la promocion de la salud. Se llama asi a tomar conciencia de
la importancia que, revista la relacién entre la calidad en el empleo y la calidad de la atencién
de la salud, ya que no es posible brindar prevencion ni atencién adecuada a las necesidades
de la salud de la poblacién si no se cuenta con recursos humanos calificados, sanos y

motivados para la prestaciéon del servicio. (Acevedo, y otros, 2013)

Para que una organizacién ofrezca cuidados de excelencia a los pacientes, resulta
fundamental que la calidad de las relaciones que se establecen entre todos los integrantes de
la institucion sea también de calidad. Las buenas relaciones entre los miembros de un servicio
de salud, necesariamente mejoran la autoeficacia de estos, y la calidad de la atencion

prestada.

Aunque satisfacer las expectativas de los usuarios de los servicios de salud constituye un
proceso complejo de intersubjetividades, el fin Ultimo de la prestacion en estos no se diferencia
de la de otro tipo de servicio: satisfacer a los usuarios (pacientes y acompafiantes). Pero solo se

puede satisfacer a los usuarios, si los trabajadores que brindan los servicios también se
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encuentran satisfechos, lo que hace mas compleja aun la trama y las acciones encaminadas por
los gestores en estos servicios, para lograr un funcionamiento que cumpla con todas las
condiciones necesarias para la obtencion de resultados de excelencia. De manera que se
considera [...], que los modos y estilos de direccion en salud deben estar avalados por la
evaluacion de la satisfaccion de los servicios brindados, en relacidn con la excelencia de estos,
lo que, a su vez, debe estar determinado por el tratamiento que se ha dado por parte del directivo
a las caracteristicas del clima organizacional en el entorno laboral. (Segura Masso6, 2012, pag.
111)

No basta con que la instituciébn se mantenga, sino que, para sobrevivir, debe mejorar
constantemente, ya que, sin mejoras continuas de los procesos, de la capacitacion del
personal y de la actuacion con los pacientes, la productividad se puede ver rapidamente
afectada en un entorno de constantes cambios y nuevas y mas complejas demandas. Ante
ello, el deterioro del clima laboral es algo que debe procurar evitarse por todos los medios, ya
que de la calidad del entorno laboral dependen muchas actitudes de sus colaboradores: Estos
pueden trabajar a desgano, con lentitud, con apatia, o estar motivado, ser proactivo, y generar
un clima de confianza y respeto con los pacientes. Si bien las caracteristicas personales de
los profesionales tienen mucho que ver con la conducta y la actitud, el clima laboral, con
excesos de demandas o desorganizacion, puede atentar contra esas cualidades tan
necesarias en el trabajo de atencién de la salud. (Torrecilla, 2016); (Jiménez Paneque, 2004);
(Acevedo, y otros, 2013); (Segredo, 2013)

Un ambiente de trabajo sano, implica valores, fines, objetivos, creencias, normas,
maneras de organizarse y relacionarse, por lo que juega un papel muy importante en el
comportamiento de los miembros de la organizacion, en todos sus niveles. A su vez, define la
calidad de las relaciones interpersonales entre colegas, compaferos, autoridades, por lo que
realizar estudios de clima organizacional, constituye una oportunidad para identificar aspectos

a mejorar y puntos fuertes donde apoyarse en la consecucion de la satisfaccion del personal.

La labor dentro de los hospitales publicos no es facil. Los cambios del contexto y los estilos
de la poblacion, han generado que los pacientes y usuarios incrementen sus niveles de exigencia
en relacién a la atencion que reciben, lo que fuerza a las instituciones hospitalarias a mejorar
continuamente la calidad en todos los aspectos posibles: en sus formas de organizacion y
gestién, y en sus niveles de eficiencia. “Por ello, el estudio de este fendmeno en las instituciones
de salud se vuelve un tema indispensable debido a que los servicios médicos son un factor de
gran sensibilidad en cualquier sociedad, por lo cual debe ponerse especial énfasis en brindar una

atencién sensible, oportuna, segura y de calidad a los pacientes, y con ello eliminar los
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estereotipos que en el transcurso de los afios se han atribuido a las instituciones publicas de

salud” (Bernal Gonzélez, Pedraza Melo, & Sanchez Limén, 2015, pag. 17)

La mejora del entorno laboral, genera cambios en las actitudes y comportamientos de
los trabajadores, beneficiando el desempefio de las instituciones hospitalarias, al generar
mayor compromiso con el trabajo, lo que se deriva en poderosos resultados positivos que
benefician a los profesionales de la salud, a los pacientes y a la sociedad toda. (Segura Masso,
2012)
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CAPITULO 4.- Motivacién. Definicion y Teorias. Motivacion vy

satisfaccion laboral. Clima organizacional y Motivacion.

4.1 Motivacion y satisfaccion laboral

La motivacion humana parte del término motivo, que hace alusién a un “interés
recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural: un interés que energiza,
orienta y selecciona comportamientos.” (Alles, Direccion estratégica de Recursos Humanos
Gestién por competencias, 2015, pag. 82) En el trabajo, la remuneracién es una fuerte
motivacién, pero no es la Unica, ya que, como han sefialado los estudios de motivaciéon de
David McClelland, el alcance de logros, la necesidad de poder o el sentido de pertenencia

pueden ser fuertes motivadores en el ambito laboral.

Por su parte, Chiavenato (2007) relaciona a la motivacion con el clima laboral
sosteniendo que esta conduce e impulsa al clima y la satisfaccién, dada la natural inclinacién
del ser humano a adaptarse al medio con fin de satisfacer sus necesidades y alcanzar el
equilibrio. Esas necesidades no son fisiolégicas o solo de seguridad, sino que hacen a la
pertenencia a un grupo social, incluye la estima y la autorrealizacion. Chiavenato (2007) se
basa asi en la teoria de las necesidades de Maslow, y las adapta al entorno laboral,
encontrando asi un nexo teérico que enlaza al clima laboral, con la satisfaccién laboral y la

motivacién. (Chiavenato I., 2007)

En la busqueda de relacion entre la satisfaccion que manifiestan los trabajadores en su
organizacion y el clima laboral, siguiendo a Maslow (1943), se sostiene que las personas
cubren a través de su trabajo una serie de necesidades que corresponden a distintos tipos de
necesidad, entre las que se encuentran las mencionadas previamente, y que dependen,
muchas veces, de la calidad de las interacciones con otros miembros de la organizacion,
pares, superiores, clientes. (Gan & Berbel, 2007) (Maslow, A Theory of Human Maotivation,
1943)

Maslow parte del supuesto de que el hombre se mueve siempre por metas personales que
dan sentido a su vida y le satisfacen. El hombre, segiin Maslow, desea siempre algo y tras la
Pagina 27 de 72



consecucién de ese deseo, inmediatamente, surge uno nuevo que vuelve a ser motor de su
conducta en un proceso ininterrumpido. En definitiva, lo que mueve al individuo son motivaciones
que surgen de una serie de necesidades. Esas motivaciones son, pues, innatas, situadas en el
ambito instintivo y de tipo compensatorio. Desde este punto de partida, Maslow elabora su teoria

motivacional. (Polaino Lorente, 2003, pag. 133)

MOTIVACION

Fuerza que impulsa al

hombre a accionar en

Autorrealizacion

Afiliacion
Seguridad

Fisioldgicas

funcion de un objetivo

determinado.

Fuerza interna, poderosa

herramienta y motor en el
ambito laboral que

beneficia a la organizacion

y a las personas que la

integran.

Grafico: 8 “Piramide de necesidades de Maslow” Fuente: Elaboracion Propia sobre textos de (Maslow,
Motivacion y personalidad, 1991)

Partiendo de la teoria de las necesidades de Maslow, la motivacion se cataloga en
diferentes tipos, conforme el nivel de necesidades satisfechas que el sujeto va alcanzando en

su desarrollo personal, social y ambiental:

e Motivacion por logro: Responde a una necesidad psicoldgica de alcanzar el éxito.
El sujeto pone toda su dedicacion, esfuerzo y empefio en alcanzar ese objetivo.

¢ Motivacién Social: Las normas morales, las leyes, las costumbres, influyen en la
conducta de los sujetos. Los sentimientos tienen mucha influencia en las actitudes
gue el ser humano toma frente a las distintas situaciones. También inciden la
influencia familiar y el entorno. La cultura, finalmente, termina condicionando la
conducta y determinando, en muchos casos, las capacidades de actuar y asumir
las circunstancias del entorno.

e Motivacion por competencia: La ambicion también es un factor que propicia la

motivaciéon. Hay seres humanos, que sienten la necesidad de superar a los demas,
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0 de sobresalir entre sus compafieros. También ocurre que un sujeto puede
permanecer inmovilizado frente a las oportunidades que se le presentan, viéndose
limitada su capacidad de reaccion por temor a entrar en competencia con los
demas.

¢ Motivacién por afiliacion: La necesidad de estar con otras personas, de tener
relaciones interpersonales de calidad, y de sentido de pertenencia a determinados
grupos y de ser aceptado, es un fuerte motivador para hacer cosas y adoptar
conductas que favorezcan estas situaciones.

e Motivacion por poder: Esta tiene que ver con una necesidad de lograr una posicién
de prestigio, respeto y de autoridad frente a los demas. Aspirar a ejercer un
liderazgo efectivo frente a otras personas, también puede ser un aspecto que
motive a alguien a querer superarse en un medio laboral.

e Motivacion por autorrealizacion: Las distintas jerarquias que alcance una persona
en cuanto a sus necesidades, dependen de multiples factores, su propia historia,
su formacion, rol social, aspiraciones, experiencias previas, circunstancias
contextuales y demas. Las necesidades fisiologicas son imperativas, porque de
ello depende la subsistencia, pero a medida que el sujeto va cubriendo total o
suficientemente necesidades mas basicas, se despiertan en él necesidades
superiores, lo que lo hace sentir mas seguro y una vez que alcanza metas de
seguridad, aceptacién y pertenencia, se comienza a trabajar simplemente para
sentirse bien con uno mismo, superarse, para ser mejor en algunos aspectos que
simplemente apunten a sentirse satisfecho consigo mismo y a realizarse y alcanzar
una plenitud que excede lo material y afectivo, y aspira a trascender en un sentido
mas abstracto. En esta etapa no se busca el reconocimiento de los demas, sino

simplemente el propio autodesarrollo. (Londofio, 2008, pag. 110)

La motivacion resulta de suma importancia para la promocién de un clima laboral
saludable, por lo que se trata de un fenédmeno que debe ser contemplado en la planificacién
de mejoras en el ambito laboral. Los estudios de Elton Mayo en la planta de Hawthorne,
realizados entre 1924 y 1928, ya arrojaban conclusiones que asociaban la satisfaccion, el

climay la motivacion.

Si se desea elevar el grado de satisfaccion en el trabajo, y por lo tanto su calidad, y con
ello mejorar el clima laboral, se impone considerar la importancia del contenido del trabajo, tanto
en su nivel de realizacién individual como en su dimensién relacional y comunicativa, porque ésta

va a ser la que condicione el ambiente social en la empresa. Tanto satisfaccion laboral, como
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motivacion y clima organizacional tienen efectos en la productividad. La motivacion es un interés
gue promueve la accion, la satisfaccién es una consecuencia afectiva de complacencia o
desagrado, y el clima es un modo colectivo de percibir la realidad. La cultura, en relacion con el
clima, representa el nivel mas profundo de las presunciones basicas y creencias que comparten
los miembros de una empresa y que operan inconscientemente para regular la accién, mientras
que el clima organizacional lo establecen los modos de percibir compartidos, conscientes,
manifiestos y medibles. La cultura moldea el clima organizacional en la medida en que puede

afectar los modos de percibir la realidad (Gan & Berbel, 2007, pag. 183).

4.2 Clima laboral y motivacion.

El Clima laboral, es, ante todo, una experiencia compartida subjetiva, ya que parte de
la percepciéon de los individuos que componen la organizacién. Este comprende mudltiples
factores, que van desde las caracteristicas ergondémicas del espacio de trabajo, hasta el tipo
de retribucion que el colaborador recibe a cambio de su trabajo, el tipo de tareas que se solicita
que desemperfie, la imagen de la organizacion, factores externos a esta, la vida interna de los
colaboradores y, naturalmente, las relaciones interpersonales internas. Estas caracteristicas,
al tener cierta estabilidad, hacen a la calidad del ambiente interno de una organizacion; este
ambiente es experimentado por sus miembros, que adecuan su comportamiento en funcion
de su percepcion del clima laboral, y cuando los trabajadores lo describen, lo hacen en
términos de valores, o de una serie de caracteristicas o atributos de la organizacion. (Tagiuri
& Litwin, 1968) Dichas percepciones individuales de los trabajadores, respecto del marco
contextual y social de la organizacion, son compartidas por los integrantes de esta,
convergiendo en interpretaciones que los miembros hacen de la organizacion, sobre la base
de percepciones gue estos hacen bajo la influencia de sus propias actitudes y motivacién, por
lo que la influencia que se da entre clima organizacional y motivacién es reciproca. (Uribe
Prado, 2014)

Algunos factores inciden mas frecuentemente en la satisfaccion y la calidad del clima
laboral que otros. Para Jiménez Lemus (2011), para que se promueva en la organizacion y
compromiso con las tareas, el desempefio, la productividad y el sentido de pertenencia,
aspectos como un patron general de conductas, creencias y valores compartidos, buenos
liderazgos, sanas practicas de direccion e incentivos, son aspectos fundamentales. Entre los
factores que el autor considera més relevantes, se encuentran la Estructura y coordinacién de
las actividades, claras, sin contradicciones, en la que cada uno comprenda bien el alcance de
su rol y la naturaleza de las tareas a realizar en los distintos niveles jerarquicos; la Autonomia

y Responsabilidad, en la que los trabajadores reciben una cuota de confianza que les permite
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desempefiarse con libertad; esto dltimo va de la mano con un sistema de recompensas en el
que no se trata solo de una respuesta automatica pecuniaria por el cumplimiento de metas,
sino que incluye el reconocimiento y el apoyo de parte de autoridades y compafieros de la
organizacion, ya que es importante que el trabajador sepa que sus esfuerzos son valorados.
Con ello se fomenta la aceptacion de riesgos y desafios y se mantiene una sana
competitividad. Otro factor fundamental es que las relaciones en la organizacién estén
basadas en parametros de respeto interpersonal, buen trato y cooperacién, que se genere un
espiritu de equipo y participativo en el que el trabajador se sienta respaldado y apoyado y a
su vez actue solidariamente con sus compafieros y demas miembros de la organizacién. Otro
aspecto que destaca Jiménez Lemus (2011) es que la organizacién cuente con estandares
fijlados con sentido de racionalidad, y que los conflictos que eventualmente pudieren surgir,
sean tratados con equidad, inteligencia, y sobre la base de la identidad y un sentido de
pertenencia que conduzca a trabajar para el bien del conjunto de los actores y de la

organizacion en general. (Jiménez Lemus, 2011)

Como se puede apreciar, los factores que intervienen en la motivacion y en la definicion
del clima laboral se repiten una y otra vez, generando, a su vez, las percepciones que
conducen a la satisfaccion del trabajador en su ambiente de trabajo. A ello, cabe agregar que
no se puede dejar de tomar en cuenta la coyuntura psiquica, animica, educativa del individuo,
ya que se trata de seres humanos que pueden ver afectadas sus percepciones perfectamente
por motivos personales. Es por ello que no se estudia el caso particular de cada trabajador en
el andlisis del clima organizacional, sino las percepciones compartidas o predominantes en

un colectivo de trabajadores. (Jiménez Lemus, 2011)

En cuanto a las diferentes Teorias de la motivacion, en una primera instancia, es posible

distinguir dos tipos de motivacion, en funcion del objeto de estudio que quieren conseguir:

4.2 Teorias de contenido.

Son las teorias que estudian los elementos que motivan a las personas y las primeras
en ser desarrolladas. Estas se centran en la determinacién de la manera de realizar las tareas.
Entre las teorias de contenido se pueden destacar las desarrolladas por los siguientes
autores: Maslow: Teoria de la jerarquia de necesidades, Herzberg: Teoria bifactorial,

McClelland. Teoria de las necesidades aprendidas, Teoria de Jerarquia de Alderfer.
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Clima Laboral de las Terapias Intensivas del Hospital Fco. Lopez Lima, Rio Negro, durante
la Pandemia del Covid en el 2021.

pag. 32

4.2.1 La Teoria de las necesidades de Maslow (1954)

En su estudio sobre la motivacion y personalidad, el autor define la motivacién como

necesidades jerarquizadas que tiene el individuo, segln la importancia que cada persona.

La teoria de Maslow sostiene que la conducta se orienta hacia la consecucion de los
objetivos despertados por las necesidades, las que el autor separa en niveles de jerarquias
de necesidades que van de las mas basicas a las més sofisticadas. Una necesidad, una vez
gue ya ha alcanzado cierto nivel de satisfaccién, no motiva comportamiento. Cada nivel, debe
ser satisfecho para que se active el siguiente, pasando a ser dominante la siguiente necesidad
de mayor jerarquia. Conforme la jerarquia de necesidades dominante, la persona se
encuentra en un determinado estadio, por lo que es importante conocer en cuél esta para
saber qué motivaciones siguen activas y cuales no. Las jerarquias son las siguientes:

Autorrealizacion.
Desarrollo y realizacion personal

Autoestima.
Autoestima, estatus, poder, reconocimiento

Sociales.
Pertenencia, amor, asociacion
Seguridad.
Proteccion, estabilidad

Necesidades Fisiologicas.

Hambre, abrigo, sed, higiene...

Grafico: 10 “Jerarquia de Necesidades de Maslow” Fuente: (Molla Descals, 2006)

Las Necesidades fisiologicas se ocupan de los aspectos mas elementales y urgentes para
la supervivencia, por lo que se trata de necesidades con mucha fuerza, que prevalecen por sobre
cualquier otra al estar asociadas al sostén minimo para la vida. “Una persona que carece de
alimento, seguridad, amor y estima, probablemente sentiria con mas fuerza el hambre de comida
entes que de cualquier otra cosa. Si todas las necesidades estan sin satisfacer, y el organismo,
por tanto, esta dominado por las necesidades fisiologicas, las restantes necesidades

simplemente pueden ser inexistentes o ser desplazadas al fondo.” (Maslow, 1991, pag. 23)
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Las necesidades de seguridad, constituyen el estadio siguiente, y representan el deseo
de contar con estabilidad y seguridad, ausencia de dolor, de enfermedad y alejado de las
amenazas. (Hellriegel, 2009)

Las necesidades sociales, por su parte, hacen referencia al deseo de amistad, amor,
contencion, al sentido de pertenencia. Estas surgen cuando las necesidades fisioldgicas

basicas y de seguridad se encuentran satisfechas en una medida aceptable.

Las necesidades de estima, se relacionan con el ego, el deseo de realizacion, de
reconocimiento de la valia personal, el deseo de respeto. Estas personas desean que los
demas las acepten y ser percibidas como competentes y capaces por los demas. El deseo de
reputacion y prestigio, asi como el de maestria, logro, adecuacién, competencia y confianza

ante el mundo, son aspectos que se contemplan dentro de este estadio. (Maslow, 1991)

Las necesidades de autorrealizacién se encuentran en la cuspide de la piramide, y
surgen cuando todas las necesidades anteriores han sido atendidas. Estas comprenden a las
personas que desean que se reconozca su potencial, sus capacidades, sus habilidades. Estas
personas buscan en el incremento de sus propias capacidades para resolver problemas, la
fuente de satisfaccion a sus necesidades. (Hellriegel, 2009)

“Segun Maslow, es necesario conocer el nivel jerarquico en el que se encuentra una
persona para motivarlas, para establecer estimulos relacionados con ese nivel o con un nivel
inmediatamente superior en la escala.” (Garcia Sanz, 2012, pag. 12) Asi, en la parte inferior
de la piramide estan las necesidades mas basicas del individuo y en el nivel superior se sitian

sus ultimos deseos 0 aspiraciones, ya que el afan de superacion es intrinseco al ser humano.

4.2.2 La Teoria Bifactorial de Herzberg (1966)

Herzberg parte de la propuesta de encontrar qué es lo que le produce satisfaccion y qué
descontento a la persona en el trabajo. El investigador encontré que los polos opuestos son
satisfaccion-falta de satisfacciéon, por un lado, y Descontento-No descontento, por el otro.
Herzberg sostiene como ideal, un equilibrio entre los factores de higiene y los motivadores. El
psicologo partié en sus investigaciones de la pregunta “; Qué desea la gente de su puesto?”.
Este realiz6 doce investigaciones acerca de los factores que afectaban a los trabajadores en
su puesto de trabajo, concretamente, les pidié que describieran detalladamente situaciones

gue los hacian sentir bien y mal. Este encontr6 que las situaciones de insatisfaccion se
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relacionaban siempre con aspectos externos, provenientes del entorno, esto es, factores de
higiene. Asimismo, observé que los factores positivos que motivaban a los trabajadores, se
mantenian dentro de un encuadre diferente, relacionados con el contenido del trabajo, con
elementos internos, como reconocimiento, crecimiento personal, progreso, logro y el trabajo

en si mismo, esto es, factores motivadores.

Asi, Herzberg establece que existen dos tipos de factores que afectan al trabajador en

términos motivacionales, los higiénicos, y los motivadores.

e Los Factores de higiene, asociados a la insatisfaccion. Estos guardan relaciéon con el
entorno, aspectos como el estilo de direccion, la calidad de las relaciones
interpersonales, la remuneracion, la estabilidad laboral, son capaces de llevar a los
trabajadores e un severo estado de insatisfaccion cuando faltan, aunque al estar

presentes, no necesariamente contribuyen a la motivacién de los empleados.

e Los Factores motivadores, asociados a la satisfaccion. Estos se relacionan con el
contenido del puesto de trabajo, como las promociones, la responsabilidad, los logros,
el reconocimiento de los comparieros, y son fuertemente motivadores, aunque su

ausencia no conduzca a la insatisfaccion, sino a la ausencia de motivacion.

En sus estudios, el autor constata que los factores que los trabajadores asocian con la
satisfaccion en el puesto de trabajo, son muy diferentes de los que los conducen hacia la
satisfaccion. Con ello, logra explicar que a pesar de que se cuide que los factores de higiene
sean los adecuados, ello no necesariamente puede garantizar la satisfaccién laboral de los
trabajadores, dado que la Unica forma de generar satisfaccion es a través del desarrollo de
elementos especificamente motivadores que incrementen su propia satisfaccion en el puesto

de trabajo.

Ello conduce a conclusiones por las que se sostiene que a pesar de que una persona
se beneficie con su trabajo de un salario muy elevado, si esta no siente agrado o no se
identifica con las tareas que realiza, facilmente se sentira frustrada y no encontrar4 motivacion
en ello. (Acosta Vera, 2013)

4.2.3 Teoria de las necesidades aprendidas de McClelland

McClelland (1955) desarrollo la Teoria de las necesidades aprendidas o adquiridas.

Esta se basa en el desarrollo temprano de la personalidad y sostiene que a través del contacto
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cultural se adquiere un esquema de tres necesidades basicas, en las que se sostienen los

motivos primarios de la conducta.

1.Necesidad de logro: impulso de sobresalir, de luchar por tener éxito. Esta clasificacion
agrupa a aguellas personas que anteponen en su accionar el éxito en si mismo a los premios,
buscan situaciones en las que puedan asumir responsabilidades y les disgusta el logro de

méritos por azar.

2.Necesidad de poder: necesidad de que otros realicen una conducta que sin su
indicacién no habrian observado. Las personas que la poseen disfrutan de la investidura de
“jefe”, tratan de influir en los demas y se preocupan mas por lograr influencia que por su propio

rendimiento.

3.Necesidad de afiliacion: deseo de establecer relaciones interpersonales. Quienes la
poseen prefieren situaciones de cooperacién a las de competencia, destacandose las

primeras por un alto grado de colaboracién. (Vélez Bedoya, 2007, pag. 119)

Dado que el sujeto adquiere muchas necesidades de su medio, distintas personas
tendran diferentes grados de necesidades, en funcion de las conductas que ha adquirido en
su interaccién con la cultura que lo rodea. Los factores motivacionales de afiliacion, conducen
a las personas hacia la busqueda de relaciones amistosas, y en el ambito laboral se trata de
sujetos que prefieren empleos orientados a la gente, con un alto grado de accion interpersonal,
sin demasiado interés en el progreso personal. Muy diferente es el sujeto orientado a las
necesidades de logro, que buscan asumir responsabilidades, correr riesgos calculados, fijarse
metas desafiantes, trazar planes y alcanzarlas, y finalmente recibir retroalimentacién por sus
logros. Este disfruta hacer mejor que los que los rodean, determinados actos y tareas.
Finalmente, el individuo con gran necesidad de poder, buscara puestos de influencia, con alto
nivel de autoridad, de toma de decisién y que les brinde autonomia. Este sujeto busca
controlar a los demas y al entorno adquiriendo autoridad para modificar situaciones. A estos
elementos se suele agregar un cuarto, el de la motivacion por competencia. Esta teoria tiene
mucha utilidad en seleccion de personal y en promocién laboral, ya que los distintos tipos de
motivacion de los trabajadores van a determinar sus distintas expectativas laborales.
(McClelland, 1989); (Vélez Bedoya, 2007); (Dalton, Hoyle, & Watts, 2007)

4.2.4 Teoria de Jerarquia de Alderfer.
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Esta remodela la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow para concordarla
mejor con las investigaciones empiricas. Se la conoce como Teoria ERC, eta reduce las cinco
jerarquias de necesidades de Maslow a tres grupos de necesidades primarias:

o Necesidades de existencia. Requisitos materiales de subsistencia. Comprende
las necesidades fisiolégicas y de seguridad.

o Necesidades de relacion. Deseo de mantener importantes vinculos personales.
Necesidad de estatus. Comprende necesidades sociales y de estima.

o Necesidades de crecimiento. Se corresponde con el desarrollo personal y

comprende elementos de estima y de autorrealizacion.
Sus diferencias con la teoria de Maslow comprenden los siguientes aspectos:

La teoria ERC se sefiala que 1) es posible que estén en activo dos o mas necesidades
al mismo tiempo, y 2) si se reprime la gratificacién de las necesidades superiores, se acentia
el deseo de satisfacer las inferiores.

La jerarquia de necesidades de Maslow sigue una progresion gradual rigida. En la teoria
ERC no se supone un ordenamiento inflexible en el que una necesidad inferior deba ser
satisfecha sustancialmente antes de poder pasar a la siguiente. Por ejemplo, una persona
puede estar motivada por la necesidad de crecimiento, aunque no estén satisfechas sus
necesidades de existencia y relacion, o bien las tres categorias pueden estar activas al mismo

tiempo.

La teoria ERC contiene también una dimension de frustracién y regresion. Recordara que
Maslow aseveraba que un individuo debia quedarse en cierto nivel de necesidades hasta que
las satisficiera. En la teoria ERC se observa que cuando una necesidad superior se frustra, se
despierta, acentuado, el deseo del individuo de compensar una necesidad inferior. (Robbins S.,
2004, pag. 162)

Tanto la teoria de Maslow como la ERC sostienen que las necesidades satisfechas de
nivel inferior conducen al sujeto a necesidades de nivel superiores. A ello, la teoria de Alderfer
agrega el argumento de que las necesidades mdltiples pueden coexistir como motivadores,
algo que no rechaza Maslow, aunque no pone el foco sobre ello, y lo hovedoso que agrega,
es la consideracion de que la frustracion que el sujeto vive al intentar infructuosamente
satisfacer una necesidad de nivel superior, puede conducirlo regresivamente a procurar

compensarlo con necesidades inferiores.
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CAPITULO 5. Sistema Sanitario rionegrino. Estado y caracteristicas.

A modo de contextualizacién, se procura comprender en qué ambito general se
desempefan los profesionales de la salud rionegrinos, lo que permite contar con mas

elementos para comprender por qué es importante proteger estos valiosos recursos humanos.

El sistema de salud rionegrino, desde hace varios afios, se encuentra al borde del
estado de emergencia. La conjuncién de un desborde de la demanda, de recortes de personal
y reducciones de guardias médicas y horas extras destinadas a distintos centros de salud

provinciales, afectan al ambito hospitalario resintiendo fuertemente su estructura.

Estos aspectos, han llevado a “directos prestadores del servicio y directores responsables
de los hospitales de la provincia, ha conllevado a una crisis de conduccion y manejo técnico-
administrativo en los mismos, que se ha cristalizado con la acefalia total en algiin caso y la falta
de jefes de area en otros, sumado al desgano generalizado y la saturacién de los servicios de

atencion” (Ocampos, 2017, pag. 1)

Asimismo, el sistema de salud estatal recibe una fuerte demanda, ya que la poblacién
no cuenta con suficientes alternativas en el &mbito privado, ni medios para acceder a estos.
Se suma a ello una crisis financiera, desequilibrios presupuestarios, escasez de profesionales
y falta de insumos y medicamentos, lo que genera una combinacién que agrava la situacion

en todos los aspectos.

Se registran, asimismo, retrasos en los pagos a las guardias médicas, lo que ha llevado a
varios médicos de la provincia a elevar reclamos por desigualdades en el pago a los
profesionales de la salud, lo que “es parte de una situacion preocupante del sistema sanitario
provincial, que no reconoce el esfuerzo de los profesionales que se capacitan y que dedican

muchas horas a salvar vidas” (Wisky, 2017, pag. 1)

Lo que se observa en este contexto, es una gran vocacion de parte de los profesionales

de la salud, que desempefian sus labores aun con retrasos en el cobro de sus salarios de mas
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de tres meses, no reciben retribuciones en concepto de antigiiedad y a pesar de la fuerte
migracion de muchos profesionales, y aun de la poblacion que puede, a otras provincias o al
sistema privado, continlan sosteniendo su labor a pesar de que este tipo de problemas ya

desde 2010 se vienen profundizando, ya que se trata de problemas estructurales de fondo.

Se han realizado paros y reclamos varios de parte de los trabajadores y gremios para
procurar solucionar estos problemas, pero la situacion ha continuado agravandose. (Aguiar,
2017)

A pesar de las dificiles circunstancias que se viven en Rio Negro en materia de sostén
del sistema sanitario publico, el esfuerzo de los trabajadores se traduce en resultados, y se
han alcanzado logros destacados, como la reduccién de la mortalidad neonatal en 2017,
reduccién que se ha dado por segundo afio consecutivo. La labor de prevencion y el esfuerzo
mancomunado de los integrantes del sistema de salud rionegrino, contindia dando resultados
a pesar de las dificultades que deben atravesar. (Rio Negro logré bajar la tasa de mortalidad
neonatal, 2017) Algunas inversiones en infraestructura realizadas en 2016 han mejorado la
calidad del servicio con la incorporacién de aparatologia fundamental, como tomadgrafos, que
hasta el momento los hospitales publicos no tenian, y otros factores que mejoran la calidad
administrativa, como la digitalizacion de registros y demas aspectos que contribuyen a mejorar
la complejidad y la organizacién y gestion de los hospitales de la provincia. (El Sistema Publico
de Salud de Rio Negro contard con tomografos propios, 2016)

Como se puede apreciar, hay una conjuncion de aspectos negativos y positivos, factores
gue resta conocer a través de la investigacion de campo, hasta qué punto afectan la vida
interna de las organizaciones y de qué manera inciden en la percepcién de los trabajadores

de la salud en el sector publico de la provincia.
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CAPITULO 6. Lineas de Accidn

Se entregara un cuestionario al jefe de las Terapias y este Ultimo se lo proporcionara al
equipo entero. La herramienta es un cuestionario basado en la propuesta de medicion de
clima laboral de Litwin y Stringer (1968) adaptado al sector de Salud. Para su elaboracién
también se han tomado elementos de otros autores: (Buitrago Vargas, 2016); (Martinez Aguila
& Gonzalez Perarnau, 2008); (Unidad de Evaluacion de la Calidad Universidad de Salamanca,
2005); (Contreras Chavarria & Matheson Vargas, 1984).

6.1 Cuestionario

Este consta de 40 preguntas que a su vez estan distribuidas en 8 areas o dimensiones:

Area del Trabajo

Direccion del Area

Ambiente de trabajo
Comunicacién y Coordinacién
Condiciones ambientales
Capacitacion y Formacién

Implicaciones en las mejoras

TN mMoOOoO®>»

Motivacién y Reconocimiento
Los items son los siguientes:

Area del Trabajo

=

¢ El trabajo en su area esta bien organizado?

2. ¢Sus funciones y responsabilidades estan definidas?

3. ¢lLas cargas de trabajo estan bien repartidas?

4. ¢En su puesto de trabajo puede desarrollar al maximo sus habilidades?

5. ¢Recibe Informacion de como desemparia su trapajo?
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Direccién del Area
6. ¢Elresponsable de su area demuestra conocimiento y dominio de sus funciones?
7. ¢Elresponsable soluciona los problemas de una manera eficaz?
8. ¢Elresponsable del area delega eficazmente Funciones de Responsabilidad?
9. ¢Elresponsable del area toma decisiones con la participacion del personal?

10. ¢ El responsable me mantiene informado sobre los aspectos que afectan mi

desempefio?

Ambiente de trabajo

11. ¢ Como califica su relacién con los compafieros de trabajo? Original: La relacion con

los compafieros de trabajo es buena
12. ¢ Es habitual la colaboracion para sacar adelante un trapajo?
13. ¢ Se siente parte de un equipo de trabajo?
14. ¢ Le resulta facil expresar sus opiniones en su grupo de trabajo?

15. ¢ El ambiente de trabajo le produce stress?

Comunicacion y Coordinacion
16. ¢ La comunicacion Interna dentro de su area funciona correctamente?
17. ¢ Me resulta facil la comunicacién con mi jefe y mis subalternos?
18. ¢ Recibo la Informacion necesaria para desarrollar correctamente mi trapajo?
19. ¢ Conoces los servicios que prestan las otras Areas de trabajo?

20. ¢ Tienes una adecuada coordinacion con las otras Areas de trabajo?
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Condiciones ambientales
21. ¢La comunicacion entre el personal de su &rea y los usuarios es Buena?
22. ¢Las condiciones de trabajo de su Area son seguras?
23. ¢ Las condiciones ambientales del Area facilitan las actividades diarias?
24. ¢ Las instalaciones del Area facilitan el trabajo y los servicios prestados?

25. ¢ Las herramientas informéaticas que utiliza estan adaptadas a su trabajo?

Capacitacion y Formacion
26. ¢ Recibe la capacitacidn necesaria para desempenfar correctamente su trabajo?
27. ¢ El plan de capacitacion de la institucién es til para Ud.?
28. ¢ Sus necesidades con respecto a capacitacion han sido atendidas?
29. ¢ Cuando ha necesitado capacitacion al margen del plan se la han facilitado?

30. ¢ Cuando se implementa una nueva capacitacion el contenido es suficiente para su

labor?

Implicaciones en las mejoras
31. ¢Entre los objetivos de su Area es prioritaria la calidad de servicio?
32. ¢ El responsable de su Area pone en marcha alternativas de mejoria?
33. ¢ En su Area le consultan sobre iniciativas de mejoria en la calidad del servicio?
34. ¢ Se siente coparticipe de los éxitos y fracasos de su a re a de trabajo?

35. ¢ En los ultimos afios ha percibido una tendencia a la mejoria en la calidad del servicio?
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Motivacion y Reconocimiento
36. ¢, Se reconoce adecuadamente las tareas que desarrolla?
37. ¢Le hacen un reconocimiento especial cuando hace una mejora en su trabajo?
38. ¢,Las condiciones salariales son buenas?
39. Se le proporciona oportunidades para desarrollar su carrera 7

40. ¢, Se le proporciona auxilios de educacion, transporte, alimentacion y vivienda?

6.2 Poblacion

La Poblacion en estudio son los Médicos de las Terapias Intensivas del sector de Salud
Publica de la Provincia de Rio Negro.

6.3 Muestra

La muestra se enfoca en los 20 Médicos Intensivistas de las Terapias intensivas del

Hospital Regional de General Roca de la Provincia de Rio Negro.
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Clima Laboral de las Terapias Intensivas del Hospital Fco. L6pez Lima, Rio Negro, durante
la Pandemia del Covid en el 2021.

pag. 43

6.4 Resultados de la muestra

Area de Trabajo

B Muy Satisfecho B Satisfecho W Insatisfecho  ® Muy Insatisfecho

Direccion del Area

B Muy Satisfecho B Satisfecho B Insatisfecho B Muy Insatisfecho
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Clima Laboral de las Terapias Intensivas del Hospital Fco. L6pez Lima, Rio Negro, durante
la Pandemia del Covid en el 2021.
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Comunicacion y Coordinacion

W Muy Satisfecho  ® Satisfecho W Insatisfecho  ® Muy Insatisfecho

Ambiente de Trabajo

8; 40%

W Muy Satisfecho W Satisfecho M Insatisfecho  ® Muy Insatisfecho
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Clima Laboral de las Terapias Intensivas del Hospital Fco. L6pez Lima, Rio Negro, durante
la Pandemia del Covid en el 2021.
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Condiciones Ambientales

B Muy Satisfecho  ® Satisfecho M Insatisfecho  ® Muy Insatisfecho

Capacitacion y Formacion

W Muy Satisfecho W Satisfecho M Insatisfecho  ® Muy Insatisfecho
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Clima Laboral de las Terapias Intensivas del Hospital Fco. Lépez Lima, Rio Negro, durante
la Pandemia del Covid en el 2021.
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Implicancias en las mejoras

10; 40%

H Muy Satisfecho  ® Satisfecho M Insatisfecho  ® Muy Insatisfecho

Motivacion y Reconocimiento
+ 5%

B Muy Satisfecho W Satisfecho W Insatisfecho B Muy Insatisfecho
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CAPITULO 7. Conclusiones

Se ha propuesto para esta investigacion recurrir a herramientas de prondstico que
faciliten la toma de decisiones en RRHH, y detectar problematicas internas en personal
que permitan elaborar un programa de accion, para la mejora del Clima Laboral durante
la pandemia del SarsCov2 en 2021. El instrumento se ha seleccionado cuidadosamente
para contar con riqueza en el diagndstico, y ello ha permitido analizar distintos aspectos
que hacen al clima laboral. Se ha encontrado que existe una grave falencia en, justamente,
aguellas dimensiones que hacen al nexo con la motivacion y la satisfaccion laboral: las
necesidades de estima, valoracion, pertenencia, que constituyen, precisamente, el eje de

los aspectos que hacen a la motivacion intrinseca de estos colaboradores.

Por otra parte, la necesidad de un buen clima laboral ha quedado abundantemente
fundamentada por mudltiples estudios mencionados y evidencia tanto tedrica como
empirica, ofreciendo un punto de partida sélido sobre el cual trabajar durante el desarrollo
del presente trabajo. Podemos observar que el factor predominante que incide en el Clima
Laboral de los trabajadores de las Terapias intensivas del Hospital Francisco Lépez Lima
durante la Pandemia de SarsCov2 en el afio 2021 es el Area de Trabajo. Por lo que es
necesario revisar los circuitos y la distribucion de tareas. Designar un método para asignar
tareas que garantice la consecucion de los objetivos de la organizacion de manera 6ptima,

ajustando la operacién de las terapias a los recursos disponibles.

Motivacidon y Reconocimiento:

En cuanto a la motivacién y reconocimiento, esa area es critica. Solo 1 persona se
siente reconocida, los 19 profesionales restantes no perciben que se les pague acorde a
su tarea como tampoco con un reconocimiento digno. Asimismo, los salarios son bajos,

en comparacion con la exigencia que la profesion demanda.

Comunicacion y Coordinacion:

En este caso el porcentaje negativo es mayor, ya que presenta 16 negativos y 4
positivos en cuanto a la satisfaccion en la comunicacion Interna dentro de su area, sienten

que resulta dificil la comunicacién con su jefe.
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Implicaciones en las mejoras:

Se observa una clara insatisfaccion en cuanto a las mejoras del servicio. El equipo
de terapistas completo percibe que el responsable de su Area no pone en marcha
alternativas de mejoria, perciben que en el Area no se consultan sobre iniciativas de
mejoria en la calidad del servicio, tampoco se sienten coparticipes de los éxitos y fracasos

de su éarea de trabajo.

Direccion del Area:

Se puede observar que hay una insatisfaccion muy alta en cuanto a la
responsabilidad de su area debido a la falta de conocimiento y dominio de sus funciones,
como asi también no se solucionan los problemas de una manera eficaz. Solo 2 personas

se encuentran satisfechas, los 18 restantes estan molestos con la Direccion del Area.

Area del Trabajo:

Se puede observar que los porcentajes obtenidos refieren un nivel de insatisfaccion
superiores a los de satisfaccion. Esto se traduce en que se percibe una mala organizacion
del trabajo, sus funciones y responsabilidades no estan definidas del todo y las cargas de
trabajo no estan bien repartidas.

Ambiente de trabajo:

Se observa que la mayor cantidad de profesionales (18) se encuentran satisfechos
en relaciéon a los compafieros de trabajo, perciben que la colaboracién con sus pares es

habitual y que se sienten parte de un equipo.

Condiciones ambientales:

Se observa que la mitad del personal percibe el lugar de trabajo como un lugar
seguro y la otra mitad no. Lo mismo ocurre con el nivel de insatisfaccion y satisfaccion de

la comunicacion entre el personal de su area y los usuarios.

Capacitacion y Formacion:

Claramente el equipo de Profesionales se encuentra satisfecho en relacion a la

capacitacion necesaria para desempefiar correctamente su trabajo, solo 2 personas no
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estan satisfechas, el resto del plantel siente que el plan de capacitacion de la institucion

es (til, a su vez las necesidades con respecto a capacitacion se perciben como atendidas.

Podemos observar que las areas que mas inciden en el Clima laboral son: Motivacion,

Comunicacion. implicancias en las mejoras y Direccion del Area.

Esto quiere decir que los factores que estan amenazando el Clima Laboral de las
Terapias intensivas tienen gque ver con los bajos salarios y poco reconocimiento por parte de
la Institucion. Cuestiones inherentes a la mala ejecucion de la Jefatura del Servicio
acompafado de un mal liderazgo y comunicacioén ineficiente. Por Ultimo, aspectos técnicos y

de mantenimiento propios del Area de las Terapias.
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CAPITULO 8. Recomendaciones

Es necesario para llevar mejoras a priori tener en cuenta que las necesidades deben
satisfacerse en el siguiente orden, primero, las necesidades basicas (fisiolbégicas y de
seguridad) y luego las necesidades secundarias (social, autoestima y autorrealizacién). Esto
es porque las personas buscan satisfacer sus necesidades basicas y luego ascender en la
busqueda de satisfacer necesidades mas complejas. Un aspecto importante en la Teoria de
Maslow es que una vez satisfechas una serie de necesidades, estas dejan de fungir como
motivadores. Esto implica que para motivar a los trabajadores en la realizacion de sus labores
es necesario permitirles satisfacer sus necesidades insatisfechas. Por lo que para abordar el
Clima de las Terapias y sus falencias detectadas debemos saber que si bien, una
compensacién monetaria va a aliviar de inmediato la mayor insatisfaccion que tienen los
empleados de la Institucion pero no va a solucionar el problema en su totalidad ni de raiz, sino
que la solucién tiene que estar de la mano de un trabajo profundo de conexién de los
departamentos de la propia Organizacion , la presencia tangible del Depto. de Recursos
Humanos en aspectos que se sefialan como de méaxima relevancia , como la valoracién por
el trabajo realizado , una buena comunicacion , sueldos acorde al trabajo realizado y la
motivacion a través de la creacién de canales de comunicacion que permitan mejorar las

relaciones interpersonales entre personal administrativo y sanitario del Hospital.

Se ha detectado que los motivadores intrinsecos (estima, valoracion, pertenencia),
constituyen un problema destacado en la organizacién, y que se encuentra fuertemente

respaldado por la teoria de Maslow y estudios previos.

Todo ello da cuenta de un amplio margen sobre el que es urgente que el departamento
de recursos humanos comience a trabajar para contener a un personal que da seria cuenta

de encontrarse fuertemente desmotivado y desbordado.

Contar con un instrumento que permita medir el clima laboral, constituye el primer paso
para construir un puente entre el personal y el departamento de recursos humanos de la
institucion estudiada. Es, precisamente, el hecho de no ser consultada, escuchada, tomada
en cuenta, uno de los elementos que conducen a manifestaciones del personal que se siente
no valorado y que tiene serios problemas en relacién a los sentimientos de pertenencia con

respecto a la institucion.
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8.1 Propuesta y Presupuesto

Después de haber realizado un diagnéstico de Clima Organizacional a partir del
resultado arrojado del cuestionario proporcionado a los médicos de las Terapias Intensivas
del Hospital Regional. Se propone, dentro de las lineas de accién, continuar llevando adelante
tareas diagnosticas, volver a administrar el instrumento de forma periddica, beneficiandose no
solo el personal de salud, sino el personal de recursos humanos, que también encontrara
satisfaccion en la prueba y seguimiento de un trabajo bien hecho plasmado en logros, que
conducen, nada menos, que a la mejora de la calidad del servicio de salud, para una
comunidad profundamente golpeada por la tragedia que ha significado la pandemia por
COVID.

Asimismo, las propuestas que a continuacion detallo estan ordenadas segun el nivel
critico que corresponda cada area. Las primeras seran las mas criticas y por esa razon las

mas urgentes para abordar.
Sistema de incentivo monetario mensual

Capacitacion para mandos medios con el fin de mejorar competencias: Trabajo en

equipo, liderazgo, resolucién de problemas, comunicacién)

Propuesta Presupuesto Origen
Sistema de incentivo monetario mensual Coordinar con Programa
Administracion Sumar
y Servicio
porcentaje
mensual
Capacitacion para mandos medios con el fin $70.000 Presupuesto
de mejorar competencias: Provincial

Trabajo en equipo Liderazgo
Resolucion de problemas.

Comunicacioén
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CAPITULO 10. Anexos

10.1 Instrumento a Utilizar

Protocolo
CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

INSTRUCCIONES: A continuacién, encontrardn una serie de afirmaciones acerca de la
Institucion en la que usted trabaja. Frente a cada una de ellas tendré cuatro alternativas de
respuesta que son las siguientes: Muy satisfecho, Satisfecho, Insatisfecho y muy insatisfecho.
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Muy
Satisfecho

Satizfecho

Inzatisfecho

Muy
Satisfecho

Area del Trabajo

El trabajo en su area esta bien organizado?

Sus funciones y Responsabilidades estan definidas?

Las cargas de trabajo estan bien repartidas?

En su puesto detrabajo puededesarrollar al maximo sus
habilidades?

Recibe infoarmacion de como desempefia su trabajo?

Direccion del
Area

El responsabledesu area demuestra conocimiento y dominio
desus funciones?

El resposable soluciona los problemas de una manera
eficaz?

El responsable del area delega eficazmente Funciones de
Rezponsabilidad?

El responsable del Area toma desiciones con |a participacion
del personal?

El responsable me mantiene informado sobre los aspectos
que afectan mi desempefio?

Ambiente de
trabajo

Como califica surelacion con los compafieros de trabajo?

Es habitual |a colaboracion para sacar adelanteun trabajo?

Se siente parte de un equipo de trabajo?

Leresulta facil expresar sus opiniones en su grupo de
trabajo?

El ambiente de trabajo le producestress?

Comunicaciony
Coordinacion

La comunicacidn interna dentro de su area funciona
correctamente?

Me resulta facil la comunicacion con mi Jefe y mis
subzalternos?

Recibo |a informacion necesaria para desarrollar
correctamente mi trabajo?

Conoces los serviciops que prestan las otras Areas de
trabajo?

Tienes una adecuada coordinacion con las otras Areas de
trabajo?

Condiciones
ambientales

La comunicacion entre &l personal desuares ylos usuarios
es buena?

Las condiciones detrabajo de su area son seguras?

Laz condiciones ambientales del ares facilitan las
actividades diarias?

Las instalaciones delArea facilitan el trabajo y los servicios
prestados?

Las herramientas informaticas que utiliza estan adaptadas a
su trabzjo?

Capacitaciony
Formacion

Recibe |la capacitacion necesaria para desempefar
correctamente su trabajo?

El plan de capacitacion dela Institucion es util para Ud?

Sus necesidades conrespecto a capacitacion han sido
atendidas?

Cuando ha necesitado capacitacion al margen de plansela
han facilitada?

Cuando seimplementa una nueva capacitacion el contenido
es suficiente para su labor?

Implicaciones en
las mejoras

Entre los objetivos de su area es prioritaria la calidad de
servicio?

El responsabledesu area poneen marcha iniciativas de
mejoria?

En su area le consultan sobre inicitaivas de mejoria en la
calidad del servicio?

Se siente coparticipe de los exitos yfracasos desu area de
trabajo?

En los ultimos afios ha percibido una tendenciza 2 |la mejoria
en la calidad del servicio?

Motivacion y
Reconocimiento

Ezta motivado y le gusta el trabajo que desarrolla?

Sereconoce adecuadamente|a stareas que desarolla?

Le hacen un reconocimiento especial cuando hace una
mejora en su trabajo?

Las condiciones zalariales son buenas?

Seleproporciona oportunidades para desarrollar su
carrera?

Seleproporciona auxilios de educacion,
transporte,alimentacion y vivienda?  P3gina 69 de 72




