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INTRODUCCION:

El estudio del clima organizacional se ha realizado en diferentes paises
de América Latina, promovido por la Organizacion Panamericana de la salud
(OPS) respaldado por el andlisis de diferentes conceptualizaciones y
experiencias que han servido para definir con claridad el concepto y
significado que lleva a enfocar las caracteristicas y condiciones de las

relaciones interpersonales, tanto en lo formal como informal.

Es necesario reconocer que estudiar el clima como una dimensién
importante en el aspecto organizacional es vital en el manejo de la gerencia
de los servicios, no obstante, quizds como un elemento nuevo es interesante
conocer la relacion entre clima y percepcion de los trabajadores del servicio

quirdrgico sobre eficacia.

No basta solo estudiar las variables del clima organizacional, sino
también lo que perciben los trabajadores en torno al cumplimiento de

objetivos y relaciones que se dan entre clima- eficacia.

Los problemas percibidos en el servicio quirargico seguramente tienen
su origen en el manejo inadecuado de la gerencia de los servicios, aunado a
otros factores de orden organizacional e inadecuadas relaciones
interpersonales como expresion de una franca pérdida de valores en las

relaciones de trabajo.

Los problemas existentes al interactuar con la realidad objetiva de
cada trabajador, crean un clima inestable que condicionan el funcionamiento
deseable del servicio quiriirgico y por consiguiente marcan una percepcién

sobre el alcance de objetivos de las actividades de sala de operaciones.



El presente trabajo persiguié establecer la relacion entre variables del clima
organizacional y percepcion sobre eficacia sobre el servicio quiriirgico, cuyos
resultados llevaron a una evaluacion que refleja lo mas objetivamente posible la

relacion entre ambas variables.

La informacién obtenida através de informantes claves fue 1til para el
estudio, ya que dieron valiosos puntos de vista en el proceso de observacion de la
investigacion, lo cual permitié hacer un planteamiento del problema lo mas

aproximadamente ajustado a la realidad.

De igual manera es importante seialar que la informacion de estadistica y
recursos humanos del Hospital fue de mucha utilidad para asegurar la realizacién
del trabajo investigativo, insumos suficientes para trabajar sin limitaciones de

consideracion.

El presente trabajo se justifica en la necesidad de poner en evidencia que la
existencia de los problemas en cuestién no son mas que un reflejo de la insuficiencia

resolutiva de aspectos operativos y gerenciales.

La postergacion de soluciones obedece a la creencia de conseguir respuesta
a los problemas por la via administrativa tradicional, visién que expresa una forma
paradigmatica en el manejo de conflictos, los cuales forman parte del ambiente de

trabajo del sistema de salud.

En sintesis sobre la base de los resultados y conclusiones, el presente trabajo
propone a manera de recomendaciones, una serie de medidas que de adoptarse se
convertirin en acciones de intervencion rdpida para modificar la situacién

organizacional en el servicio quiriargico.



IL.

ANTECEDENTES:

Una de las razones que valida la necesidad de realizar este tipo de
estudio, fue la existencia de diversos problemas que generaban
contradicciones y conflictos entre el servicio quiriirgico, el 4rea médica y la

Direccién del Hospital.

En el servicio quirirgico, existia un descontento generalizado de los
trabajadores con las principales autoridades del Hospital por las
contradicciones en las relaciones de trabajo. Este descontento también existia
por parte de las autoridades de la unidad asistencial por la actitud negativa

de los trabajadores en el ejercicio de sus funciones.

Segin informantes claves e informacién directa obtenida durante el
proceso de observacion, los principales problemas en el servicio quirirgico,
obedecian principalmente a deficiencias de direccién, organizacion del
trabajo, condiciones inadecuadas de trabajo e indisciplina laboral, lo que
probablemente era condicién suficiente para la permanencia de un clima

insatisfactorio.

Para la realizacién del trabajo investigativo, se buscé informacién en
el Hospital y otras instituciones acerca de trabajos similares que pudieran
ayudar al abordaje de la investigacion, sin embargo, no se encontré
antecedentes de estudios del clima asociado a eficacia en los servicios

quirdrgicos.

De manera que no hay experiencias de la naturaleza del presente
trabajo que permita exponer mayor informacion y ampliar la discusién sobre

el tema.



III.

JUSTIFICACION:

Las teorias que fundamentan el desarrollo organizacional hasta el
momento no contemplan la combinaciéon de variables para hacer un analisis

mas a fondo sobre la percepcién del clima y la incidencia en la conducta

laboral de los trabajadores de una determinada organizacién o institucion,

por lo que cobra una importancia significativa la experiencia del estudio
clima asociado a eficacia realizado en el servicio quirdargico del Hospital

Manuel de Jesiis Rivera, correspondiente al Silais Central Managua.

Para conocer el efecto que produce un clima adecuado o inadecuado,
es necesario el establecimiento de variables combinadas con aquellas ligadas
de manera directa al trabajo, como la eficiencia, la efectividad y la eficacia,
conceptos de manejo indispensables en cualquier proceso productivo de un
servicio determinado para lograr los objetivos deseados en cada actividad

realizada.

De momento es prematuro afirmar que no es posible la asociacion
clima-eficacia en un servicio piblico, porque aun hace falta realizar mayores
estudios respecto al tema en otras unidades Hospitalarias, utilizando
diferentes hipdtesis de trabajo para la bisqueda de asociatibidad; sin
embargo, es significativo sefalar que el estudio clima asociado a eficacia,
refleja que el clima en situaciones inadecuadas no es condicién desfavorable

para trabajar con eficacia.

La explicacion quizd mas aproximada puede ser, en que este tipo de

servicios, basicamente se rigen por normas y disposiciones administrativas



aunado a un alto compromiso ético-profesional de los trabajadores, probablemente
esto significa que independientemente del tipo de clima, () siempre se hace lo

correcto de forma correcta, como lo sefiala W. Edwards Deming.

Otro elemento existente dentro de la probabilidad, es la existencia de factores
criticos circundantes al servicio quirirgico, que estin incidiendo a lo interno, que

no logran distraer a los trabajadores en el cumplimiento de las labores cotidianas.

Brown Loridripete et.al. Garantia de la Calidad de la Atencién de Salud en los Paises en Desarrollo, Folleto pag.2.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Es satisfactorio el clima organizacional existente en el servicio

quirurgico del Hospital Manuel de Jesis Rivera?

Qué elementos del clima organizacional del servicio quirirgico del
Hospital Manuel de Jesiis Rivera, estin asociados a la percepcion de los

trabajadores sobre eficacia?

Tiene relacién el clima organizacional, con la percepcién de los
trabajadores, sobre la eficacia del servicio quiriirgico del Hospital Manuel de

Jesias Rivera?

Qué edades y profesiones son las que mas influyen en la diversidad

de la percepcion clima- eficacia?
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V.

OBJETIVOS:

GENERAL:

Conocer el grado de asociacion del clima organizacional con la
percepcion de los trabajadores sobre eficacia del servicio quirirgico
del Hospital Manuel de Jesis Rivera, durante el periodo de Enero a

Septiembre de 1994.

ESPECIFICOS:

Caracterizar el clima organizacional de los servicios quirdrgicos del

Hospital Manuel de Jesis Rivera.

Caracterizar la percepcion que tienen los trabajadores de los servicios

quirirgicos sobre la eficacia con que funcionan.

Identificar la asociacion entre las sub variables del clima
organizacional y la eficacia del servicio quirargico, Hospital Manuel

de Jesis Rivera.

Identificar si existe relacién del clima organizacional con la eficacia
de los servicios quiriirgicos del Hospital Manuel de Jesiis Rivera,

mostrada por los trabajadores.

Conocer si el perfil profesional y la edad del personal de los servicios

quirdrgicos inciden en la percepcion de la relacion clima-eficacia.

11



MARCO REFERENCIJAL:

FILOSOFIA Y METAS:

La filosofia de comportamiento organizacional que sustenta un gerente

se deriva tanto de premisas factuales como de valores.

Las premisas factuales representan la visién sobre como funciona el
mundo y se derivan del estudio de la ciencia de la conducta y de experiencias

personales.

La premisa de valores representan nuestra perspectiva a cerca del

deseo de obtener determinados metas y da salida a la mision de la empresa.

Ambas se implementan segiin el liderazgo que se ejerza a través de
las organizaciones formales e informales en donde se desarrolla la
comunicacién y el proceso de grupo, estableciéndose lo que se puede llamar

ambiente social.(?)

SISTEMA DE CONTROLES:

Todas las organizaciones influyen en quienes la integran, por medio
de un sistema de controles que resultan de la combinacion de esfuerzos

existentes en las organizaciones formales e informales en el ambiente social.

El sistema de controles dentro de una organizacién interactia con las
actitudes del trabajador y los factores situacionales para dar origen a una
notificacion especifica para cada trabajador en un momento determinado; si
cambian los controles, las actitudes y situaciones, la motivacion del

trabajador sera distinta.

Newtroni, Davisk J. Ambiente y Médelo de Comportamiento Organizacional (capacitacién Docentes CIES. 1991. Cap. 2.
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El resultado de un sistema de comportamiento organizacional eficiente es
crear una motivacion productiva. El desarrollo de relaciones bilaterales (empleado-
gerente ) significa que ambos influyen conjuntamente el uno en el otro y obtienen

beneficios. Esto equivale a tener el poder junto con las personas y no sobre ellas.

De manera que el sistema de control es como el medio que facilita el
equilibrio del sistema social, influyendo directamente en las actitudes del trabajador
y la situacion, provocindose con ello, determinado grado de motivacion y

consecuencia de metas.

En las organizaciones existen diferentes modelos de comportamiento
organizacional que predominan en la mente de los directivos de cada institucion; se

conocen:

AUTOCRATICO: Se basa en el poder, los que controlan deben tener el poder

para exigir. La gerencia se orienta hacia una autoridad oficial y formal.

PATERNALISMO : Cobertura de programas de bienestar social o

paternalista, este tipo de medidas estimulan psicolégicamente y crea dependencia de

los trabajadores con respecto a la organizacion.

MODELO DE APOYO: Se origind a partir del principio de las relaciones de

apoyo. Newstroni citando a Rensis Liker dice que "el liderazgo y otros procesos de
la organizacidn, deben ser tales que aseguren una probabilidad méixima de que en
todas las interacciones y relaciones con la organizacion, cada miembro pondra, a la
luz de sus antecedentes, valores y expectativas, considerar la experiencia como un
apoyo y como algo que le permita desarrollar y considerar su sentido de valor e

importancia personal".

13



MODELO COOPERATIVO O DE COGESTION : El concepto es de equipo

con finalidad comun. El resultado Psicolégico del método cooperativo para el

trabajador es la autodisciplina.

En esta clase de ambiente, los trabajadores experimentan normalmente cierto

grado de satisfaccion, de contribucién valiosa y auto-realizacion.

TEORIA Z : Se basa en la creacion de un equipo en un ambiente estable y
cohesivo en donde se satisfacen las necesidades de asociacién, independencia y
pertenencia de los trabajadores. Su enfoque es humanista, la confianza y el consenso

en la toma de decisiones, son elementos esenciales para que el modelo funcione.

¥ COMO FUNCIONA LA ORGANIZACION:

Las organizaciones generalmente cuentan con cinco partes que se conocen
como: apice estratégico, linea media, nicleo de operaciones, tecnoestructura y staff

de apoyo.

El apice estratégico lo constituyen las personas de la alta jerarquia, junto con
su staff de personal; la linea media son las que se ubican por debajo de éstas,

vinculando dicho dpice con el nicleo de operaciones mediante la cadena de mando.

La tecnoestructura estd compuesta por los analistas que desarrollan su labor
de normalizacién del trabajo, aplicando también su técnica analitica, a fin de

facilitar la adaptacion de la organizacién a su entorno.

El staff de apoyo, es una instancia que respalda el funcionamiento del niicleo
de operaciones por via indirecta, es decir, aparte del flujo fundamental del trabajo
operativo. El staff de apoyo a pesar de ser una instancia muy importante en la

estructuracion organizativa, ésta no recibe la atencién que emérita.

14



Generalmente estd compuesta por la asesoria juridica, departamento de

investigaciones, relaciones piblicas, seccién de correo y pago de néminas.

Nicleo de operaciones : Son los miembros operarios que realizan el trabajo

basico, directamente relacionado con la produccion de productos y servicios.

Apice estratégico: Se ocupa de que la organizacién cumpla efectivamente con

su misién y que satisfaga los intereses de las personas que controlan o tienen algin

poder sobre la organizacion.

Linea media : Es la que une el dpice estratégico con el niicleo de operaciones

mediante la cadena de directivos provistos de autoridad formal.

-

Tecnoestructura : Sirve para afianzar la normalizacién en la organizacién.

Staff de apoyo : Son las unidades cuya funcion tiene como objetivo

proporcionar apoyo a la organizacion fuera del flujo de trabajo de operaciones.

LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA DE FLUJOS:

Toda organizacion cuenta con un sistema de flujos que son los elementos que
hacen funcionar conjuntamente las distintas partes de la organizacién, manteniendo

unida entre si los distintos flujos; conocidos como:

1.- Flujos de autoridad.

2. De material de trabajo.
3.- De informacion.
4.- De proceso de decision.
. Flujo de trabajo de operaciones: Segiin Henrry Mintzberg corresponde

simbélicamente a las funciones de input, de proceso y de ouput.

15



Los flujos de trabajo de operaciones abarcan el momento de los materiales

y de informaciéon en muchas combinaciones distintas.

En las empresas de fabricacion, el flujo de trabajo se centra en materiales que
son transformados(las piezas que avanzan por la cadena de montaje) respaldados

por flujos de informacién como pueden ser los documentos de trabajo.

Flujo de control regulado: es el sistema formal de control regulado, flujos
verticales de informacion y toma de decisiones, suben desde el niicleo de operaciones

y atraviesan la cadena de autoridad.

Flujo regulado de informacién de staff: es el flujo de comunicacién entre linea

y staff, cuyo fin consiste en proporcionar la informacion y asesoramiento del mismo.

DISENO ORGANIZACIONAL.:

Toda persona que conciba lineas de accién cuyo objeto sea cambiar
situaciones existentes, se dedica a disehar. La actividad intelectual que produce
artefactos materiales no es distinta a la que receta medicamentos a un enfermo o de
la que concibe un nuevo plan de ventas para una empresa o una politica de
asistencia social para un estado; visto asi, el disefiador constituye el nicleo de toda

preparacion profesional.

Partes fundamentales del diseio estructural:

1.- Cuintas tareas deben corresponder a un puesto en la organizacién y qué

grado de especializacion deben tener cada una de ellas?

2.- Qué habilidades y conocimientos se necesitan para cada uno de los puestos?

3.- Sobre qué base deben agruparse los puestos en las unidades y a su vez en

otras mayores?

16



4.- Qué tamaiio debe tener cada unidad, cuiantos individuos deben estar bajo el

mando de un directivo determinado?

5.- Hasta qué punto hay que normalizar el output de cada puesto o unidad?

6.- Qué mecanismos hay que establecer para facilitar la adaptacion mutua entre

puestos y unidades?

7.- Cuanto poder de decision debe delegarse a los directivos de linea, a los

especialistas del staff y a los operarios?

Tomando en cuenta estos aspectos, se puede definir el disefio organizacional
del modo siguiente: conociendo las necesidades globales de la organizacion (los
objetivos por alcanzar, las misiones y el sistema para cumplirlas), el disefador

perfila todas las tareas que deberin realizarse.( ®)

Se trata de un procedimiento descendente que pasa de las necesidades
generales a las tareas concretas, tareas que el disefiador luego combina en puestos
segiin el grado de especializacién deseada, determinando el grado de formalizacion

de cada una de ellas, asi como el tipo de preparacion y adoctrinamiento necesario.

La préxima fase consiste en construir una superestructura determinada por
el tipo y niimero de puestos que deben agruparse en las unidades de primer orden
y luego el tipo y nimero de unidades que deben agruparse en unidades cada vez
mayores hasta completar la jerarquia. En la practica, en la medida en que cambian
los objetivos y las misiones, el disefio estructural se inicia en sentido descendente a
medida que cambia el sistema técnico del nicleo de operaciones procede en sentido

ascendente.

Mintzberg, Henry. La Estructura de las Organizaciones. Barcelona. Espafia. 1990. pag. 94-138.
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Formalizaciéon del comportamiento: disefiio de puestos la formalizacién del

comportamiento, representa la forma en que la organizacién prescribe la libertad de
accion. La formalizacion del comportamiento es el parametro de diseiio mediante el
cual se normalizan los procesos de trabajo de la organizacion; se pueden hacer de

tres formas distintas:

1.- Formalizacién segiin el puesto: la organizacién atribuye al puesto en si, una

serie de caracteristicas de comportamiento.

2.- Formalizacién segin el flujo de trabajo: en vez de vincular las caracteristicas

al puesto, la organizacion puede introducirlas al mismo trabajo.

3.- Formalizacion segin las reglas: en vez de hacerlo mediante las maneras
anteriores, la organizacion puede instaurar una serie de reglas para todo tipo

de situaciones, en donde se especifique quien o no puede hacer cada cosa.

El objetivo que persiguen las organizaciones con la formalizacion del
comportamiento organizacional es para reducir su variabilidad, llegando incluso a

predecirlo y controlarlo.

La formalizacién del comportamiento y la burocratizacién pueden incidir
considerablemente en las distintas partes de una misma organizacién y se dan con

mayor frecuencia en el niicleo de operaciones de la organizacién.

Lawrence y Lorsch en 1967, descubrieron que los puestos directivos de
produccién estaban mas formalizados que los de venta o investigacién, debido a que
las funciones de produccion se ocupa de estabilizar el niicleo de operaciones,
mientras que el departamento de ventas debe mantenerse flexible a fin de poder

hacer frente a la variabilidad de ingerencia del cliente.

18



LAS ORGANIZACIONES COMO__SISTEMA DE CONSTELACIONES DE

TRABAJO:

La autoridad y la comunicacion no representan en si fines de la organizacion,
sino procesos que facilitan los dos flujos fundamentales: la toma de decisiones y la

produccién de servicios y mercancias.

Los aspectos formales e informales se combinan para determinar el

comportamiento organizativo.

El proceso de decision abarca todos los pasos que se dan en el momento que
se percibe el estimulo de accién hasta que se produce el compromiso de la actividad

a realizar.

Existen 7 tipos de actividades para la toma de decisiones : dos en la
identificacion de la toma de decisiéon, consistente en la necesidad de iniciar un

proceso de decision y diagnéstico en que se valora la situacién de la decision.

Dos en la fase de desarrollo de soluciones, consistentes en la basqueda de

soluciones y disefo en que se desarrollan decisiones para cada caso.

Tres se dan en la fase de seleccion, comprendidas en el estudio de soluciones
disponibles, evaluacién - eleccién y autorizacién de la misma por las personas que

no participan en el proceso.

Las decisiones se dividen en grupos de acuerdo con su importancia. Las

decisiones de operaciones, se toman a nivel de operario o por miembros del staff.

Las decisiones administrativas pueden considerarse coordinativas o
excepcionales. Las coordinativas orientany coordinan las decisiones de operaciones,

las decisiones de excepcién son las que se toman adhoc.

19



Las decisiones estratégicas son también de excepcion aunque por definicion
son significativas en cuanto a su impacto sobre la organizacién. No hay decisién que

intrinsicamente sea estratégica, si no que es el contexto el que le da ese caracter.

Las decisiones estratégicas son las mas rutinarias o programadas de todos

los procesos de decision a menudo tardan mas a cumplirse.

La decision es una compleja mezcla de flujos formales e informales de
autoridad, comunicacion y procesos de decisiéon. La Gnica forma que se puede
entender como funciona la organizaciéon es prestando atencion a los flujos: de

autoridad, materiales de trabajo, informacién y proceso de decision. (*) (®)

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA DE COMUNICACION INFORMAL:

Dalton define lo formal u oficial como lo planeado y acordado, siendo lo
informal o extra oficial los enlaces espontdneos y flexibles entre distintos miembros
movidos por sentimientos e intereses personales, indispensables para el
funcionamiento de los aspectos formales: relacionado con el flujo y con la

naturaleza social.

CLIMA-AMBIENTE:

Segiin la afirmaciéon de Newstroni respecto a la relacién clima-ambiente, se
puede decir que el ambiente interno como producto de los diferentes factores del
clima organizacional se desarrolla y se manifiesta en cada empresa a través de un

sistema de comportamiento organizacional.

Newstroni. Davisk J. op.cit. Cap.2. Pag.2

Mintzberg. Henry. op.cit. pag.41-98.

20



La estructura organizacional y su funcionamiento influyen en el clima
psicosocial de la organizacién. Este ha de ser comprendido permanentemente para
poder crear condiciones que satisfagan las expectativas de los miembros y a la vez

para analizar su comportamiento motivado hacia los objetivos institucionales.

Se expresan por medio del comportamiento y las interacciones de los patrones
que los miembros de una organizacién desarrollan en funcién de la persona y su

ambiente.

Esta es la dimension psicosocioldgica de la organizacién que se interpreta a

grandes rasgos al estudiar los siguientes aspectos:

1- Identificacion de los estilos y medicion de la capacidad de liderazgo e
influencia.

2- Interpretacion de los factores y niveles de motivacion y satisfaccion personal.

3- Calificacion de los esquemas de reciprocidad entre organizacion e individuo

en términos de pertenencia y retribucion.

4- Identificacion de los mecanismos de participacion en los procesos grupales.

La organizacién tiene que llegar a ser adecuada para hacer frente a las
demandas de su ambiente y revertirle, transformado en servicios los recursos que

recibe de él.

La complejidad, la dinimica y la incertidumbre inherente al ambiente son
condicionantes fundamentales de adecuacion organizacional; proceso que se

manifiesta principalmente en la evolucion de los objetivos institucionales.
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La relacién entre la organizacion y su ambiente estdn en gran parte regulados
por una serie de instrumentos de orden politico y legal que ubican el rol de la

organizacion en su contexto social y norman los procesos internos de la institucion.

Todo esto representa la dimension ecolégica de la organizacién, la cual a

grandes rasgos contiene:

1- Definicion de su mision y de los objetivos institucionales en funcién de las

necesidades del ambiente que la rodea.

2- Identificacion de las condiciones provenientes del ambiente de Ila

estructuracion y funcionamiento de la organizacién.

3- Identificacion de las necesidades y de los insumos que el ambiente

proporciona como demandas y recursos disponibles.

CLIMA ORGANIZACIONAL:

El enfoque mas reciente sobre el clima organizacional segiin la teoria y
técnicas de desarrollo organizacional del proyecto subregional de desarrollo de la
capacidad gerencial, se define como los efectos subjetivos percibidos, el sistema
formal del sistema informal y de otros factores ambientales importantes sobre las

actitudes, valores y motivaciones de las personas que trabajan en la institucién. (%)

El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente interno de
la organizacién que es percibido y experimentado por sus miembros que influyen en

su comportamiento.

Marin, José; Melgar, Amando. Teoria y Técnicas de Desarrollo Organizacional. Vol.1 Washington, D.C. OPS/OMS/PNUD. S.f
(PSDGT-10). Pag.. 1-35-
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El término "clima organizacional" se refiere a las propiedades motivacionales
del ambiente interno en otras palabras, aquellos aspectos internos que conducen al

estimulo de diferentes tipos de motivacion.

Consultando siempre a la teoria y técnicas de desarrollo organizacional, el
clima organizacional también se define como el ambiente psico-social en el cual se

desenvuelven los empleados de una organizacion o de una reparticion.

En realidad son éstos quienes crean el clima en donde se desenvuelven,
manifestado por las reacciones culturales, interpretacion de realidades y métodos de
accion que caracterizan a un momento de la organizacion; a pesar de no ser tocado

ni visto, el clima organizacional tiene una existencia real y trascendente. (')

De igual manera la teoria y técnicas de desarrollo organizacional definen el
clima organizacional como el medio en donde se desenvuelven y se encuentran las
caracteristicas y condiciones de las relaciones interpersonales, tanto a nivel formal
como informal entre los trabajadores de una institucion o particion determinada,
constituyéndose este aspecto en uno de los factores criticos del andlisis y desarrollo

organizacional.

El andlisis de ésta dimensién basado en sus teorias y técnicas, permite
estudiar y poner en evidencia los distintos elementos que se acumulan como efecto
natural del proceso de desgaste de la organizacién, fen6meno que se conoce como
entropia organizacional y se caracteriza por los diversos problemas que se dan, tales

como

1.- Conflicto de autoridad.

2.- Niveles inferiores con responsabilidades equiparables a los superiores.

Op.cit.volumen 3. pag.1-2.
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- Violaciéon del ambito de competencia.
4.- Unidades que actiian en areas de especialidad de otras unidades
paralelas.
- Duplicidad de funciones.
6.- Atomizacion de las operaciones.
- Congestionamiento administrativo.
.- Deficiencia de los procesos de decision-informacion.

.- Desmotivacién, entre otras.

Estos elementos como producto de la entropia organizacional, interactiian en
una Institucién o particion, produciendo ineficiencia en la actuacion de los
individuos y desajuste en el ambiente.

-

La teoria antes mencionada, indica que la forma como se configuran todos
y cada uno de los elementos que hace el clima organizacional, son aquellos juicios
que estin determinados por el accionar de los individuos, materializadas en
habilidades, conocimientos e ideas preconcebidas sobre si mismo (quien es, que
merece y que es capaz de realizar) aunado a los diversos factores relacionados con

la organizacién del trabajo, tales como:

Estilo de direccion, rigidez de la estructura organizacional, la posicién en el
funcionamiento y la reaccion del grupo humano que lo rodea. De manera que se
constituye en el vinculo entre los aspectos objetivos de la organizacién y el

comportamiento de los trabajadores.

Dicho de otra forma; son los efectos subjetivos percibidos del sistema formal
e informal y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes, valores

y motivaciones de las personas que trabajan en la institucion o particion.
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El hombre individualmente adquiere sentido y posibilidades de
autorealizacion Gnicamente en su contexto de trabajo organizado directa o
indirectamente y se beneficia de una extensa variedad de retribuciones comunitarias

a cambio de la propia aportacién.

Cualquier acciéon humana solo es comprensible en la medida en que sea

posible situarla en relacién a un contexto comunitario a un sistema de organizacion.

Las teorias administrativas vigentes, plantean la exigencia de una accion
participativa que involucre a todos los hombres que integran una organizacion,
independientemente de las dreas en que se encuentren ubicados y de los niveles que

ocupen en la escala jerarquica.

Dicha participacion se da solamente mediante la accion colaborativa y se
requiere que la misma sea intencionada y por ello, sujeta a una precision

organizacional.

De igual manera, es importante tener claro que la coordinacion tiene como
objeto principal a las actividades, no a las personas; la integracion de estas es un
efecto de la participacion. Las actividades se llevan acabo porque las personas saben

que deben hacer y como hacerlo; pero ademas, porque quieren realizarlas.

El clima organizacional es el ambiente psico-social en el cual se desenvuelven
los empleados de una organizacién o reparticion administrativa. Son estos quienes
crean el clima en donde se desarrollan, manifestado por las reacciones culturales,
interpretacion de realidades y métodos de accion que caracterizan a un momento
de la organizacién, a pesar de no ser tocado ni visto, el clima organizacional tiene

una existencia real y es trascendente.
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Las condiciones de un buen o mal clima organizacional influyen en la

motivacién y satisfaccion en el trabajo.

Davisk Newstroni en su abordaje de ambiente y modelos de comportamiento
organizacional, refiere que el clima organizacional es el ambiente dentro del cual
realizan el trabajo los empleados de una empresa, que puede ser también el

ambiente de un departamento o Institucién. (%)

El ambiente es un concepto de sistemas que refleja el estilo de vida completo
de una organizaciéon. Cuando es factible mejorar ese estilo de vida es probable que

se produzca ganancias mensurables en el desempeiio.(’)

Las organizaciones son siempre tinicas. Cada una posee su propia cultura, sus

tradiciones y métodos de accién que en su totalidad constituyen su clima.

Los empleados esperan ciertas recompensas, satisfacciones y frustraciones,

basindose en las percepciones que tienen del clima en las organizaciones.

Un ambiente estable es una inversién a largo plazo. Los directivos de la
organizacién, debieran percatarse de que el medio forma parte del activo de la
empresa y como tal se debe valorar. No obstante, los valores humanos que componen

el clima son diferentes a los econémicos de una organizacion.

Los valores econémicos se relacionan con la asignacion de recursos escasos,
en tanto, los valores humanos no son en principio incrementales, es decir, se
autogeneran, se originan dentro de los individuos y de los grupos como resultado de

sus actitudes y estilos de vida.

Op.cit. Cap.2.

Opc. cit. Pag.12-13.
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El clima varia a lo largo de un continuo que va de favorable a neutro y a
desfavorable. Tanto patrones como empleados anhelan tener un clima mas favorable

debido a sus beneficios respecto a desempeiio y satisfaccion en el empleo.

Los elementos tipicos que contribuyen a crear un clima mas favorable, por

lo general estin determinados por:

* Calidad del liderazgo

* Grado de confianza
* Comunicacién ascendente y descendente
* Sentimiento de realizar un trabajo atil

* Responsabilidad

* Recompensas justas

* Precisiones razonables del empleo

* Oportunidad

* Controles razonables, estructura y burocracia

* Compromiso del empleado: participacion

De manera que los empleados sienten que el clima es favorable cuando estin

haciendo algo qtil que les proporciona un sentido de valor personal.

Con frecuencia los empleados desean trabajos que representan desafios, que

sean intrinsicamente satisfactorio.

Muchos buscan también la responsabilidad y la oportunidad de tener éxito,
buscan ser escuchados y tratados de tal manera que se les reconozca su valor como
individuo; desean sentir que la organizacién se preocupa realmente por sus

necesidades y problemas.
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EL CLIMA EN LAS INSTITUCIONES DE SALUD:

En las instituciones de salud, en general los conflictos entre el niicleo
operacional y el estratégico se ven amortiguados por las motivaciones ético-
profesional del personal, a diferencia de lo que ocurre en otras organizaciones,

donde la motivacién material tiene un mayor peso.

Por estas razones, se dan menos problemas, en comparacién con otras

grandes organizaciones, para motivar al personal del Hospital hacia sus objetivos.

En el proceso de trabajo, los médicos, las enfermeras y resto de personal no
pueden ni deben funcionar separado o independiente uno de otros. El trabajo es
mutuamente suplementario, concatenado e interdependiente. A diferencia de otras
organizaciones , el Hospital depende mucho de las habilidades, la capacidad y el
comportamiento de su personal para alcanzar y mantener una coordinacién

adecuada.

Por las caracteristicas intrinsecas de los Hospitales en cuanto al
autoritarismo y verticalidad garantizado por las reglas y procedimientos rigidos,
supervision directiva, disciplina rigurosa sumado al comportamiento individual
permite alcanzar alguna uniformidad en el comportamiento de los miembros, se

regula su interaccién y se evaliia su rendimiento.

El incremento de la profesionalizacion dentro del Hospital ha permitido
garantizar la existencia de ciertos niveles minimos de aptitud y capacidad, con un
impacto directo en el desempeiio y la efectividad de las acciones de la organizacién,

lo que se refleja en la eficacia con que funciona.

Este profesionalismo diluye el concepto de autoridad formal y lo sustituye por

una autoridad funcional. Esta motivacion crea ausencia de una linea Gnica de

28



autoridad generando problemas operativos y administrativos asi como psicoldgicos
relacionados con el poder de influencia de los médicos, miembros de la junta,

administradores y otros, sobre el funcionamiento de la organizacion.

Esta situacion puede dificultar la coordinacion de las acciones de la
organizacion, de igual manera se presentan situaciones en donde no estd claro en

quien recae la autoridad y la responsabilidad.

Al respecto Parson dice: "la multiplicidad de las 4reas técnicas y la
diferenciacion entre ellas, lleva a un elemento esencial de descentralizacion en las
organizaciones que deben emplearlos, el que debe saber administrarse para evitar

conflictos y asegurar la eficacia”.

La administracion de conflictos:

Los problemas que frecuentemente llevan a situaciones de conflicto dentro de
los Hospitales son: la sindicalizacién del personal, los métodos de negociacion, la
introduccion de nuevos métodos de control, demandas legales, crecimiento de
organizaciones profesionales y de consumidores, desacuerdo sobre la autoridad y el
poder entre el personal profesional y administrador, implementacion de tecnologia,

etc.

La clave estd en que el administrador resuelva con éxito los conflictos

interpersonales e interdepartamentales.

Si los miembros del personal son capaces de proporcionar atencién adecuada,
si los departamentos son capases de solucionar solidariamente los problemas
importantes y la administracién es capaz de manejar con éxito un ambiente variable,

los desacuerdos puedan ser negociados con éxito.('")

10.

Organizacién Panamericana de la Salud. Anilisis de las Organizaciones de Salud. Washington. D.C.1987. pag. 83-98.
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Creacion de un ambiente para la solucién de conflictos:

Existen varias estrategias para tratar soluciones conflictos, no obstante se
hacen referencia a tres que Allan C. Filly las describe asi: la estrategia ganadora-

perdedora.

La prictica administrativa autocritica hace que el administrador sienta que
cualquier situaciéon conflictiva es una amenaza personal, el objetivo del
administrador es conservar la ventaja en las negociaciones. Con un administrador
de este tipo, al cabo de un tiempo provoca frustracion en el personal, manifestandose

de forma tal que se debe comunicar solo lo que el jefe quiere oir.
Esta situacion hace que pierda el personal, el administrador y la
organizacion, dado el desencadenamiento de confrontaciones por falta de

comunicacién y coordinacion en el trabajo.

El enfoque perdedor - perdedor:

Segiin Filly, se le llama estrategia perdedora-perdedora debido a que nadie
consigue lo que quiere o solo consigue una parte. Se fundamenta en la suposiciéon
de que "medio pan es mejor que nada" y evitar el conflicto es preferible ante un

virtual enfrentamiento personal.

A manera de ejemplo, el administrador y el jefe de enfermeria discuten un
problema mutuo. Desde el punto de vista del administrador una solucion es

definitivamente la mejor y si se pone en practica, reforzaria la organizacion.

El administrador piensa que la jefe de enfermeria no aceptard nunca su
posicién y podria crear dificultades si llega a ponerse en praictica, por lo tanto el
administrador perdedor-perdedor decide que es mejor abandonar su soluciéon. En

tanto la jefe de enfermeria puede tener un punto de vista mds sencillo y también
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tiene una solucion especifica para el problema, pero piensa que el administrador no

la aceptard, por lo mismo los dos no se reiinen para encontrar la mejor solucién,

sino para encontrar lo que no molesta a ninguno de las dos partes.

Esta situacion provoca poco entusiasmo y entrega, por lo tanto no son

efectivas, lo que llevan a que todos pierdan.

La estrategia ganadora - ganadora:

La meta principal de la estrategia "ganadora-ganadora" es buscar soluciones

para los problemas institucionales que sean de calidad y tengan aceptacién. Para

ello se deben integrar varios valores:

El administrador debe estar dispuesto a tomar en cuenta las metas,
motivaciones y necesidades que las demds personas aportan a la situacion
conflictiva. También busca solucién satisfactoria a los problemas que
determine el compromiso que cada parte siente hacia la solucién. Por tanto
la capacidad de encontrar soluciones que aportan un alto grado de
compromiso, es un requisito previo necesario para que la solucion tenga

maxima efectividad.

El administrador debe hacer sentir el deseo de propiciar una comunicacion
sincera " es responsabilidad de todos ser abiertos y sinceros acerca de los
hechos, opiniones y sentimientos" si los individuos creen que estan recibiendo
informacion parcial acerca de un problema , se colocan a la defensiva. La

franqueza genera franqueza.

Cuando un individuo habla con franqueza, generalmente los otros
componentes del grupo hacen lo mismo. El resultado es que los problemas
pueden determinarse con mas claridad y las situaciones criticas se discuten

mas abiertamente.
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3. Se fundamenta en la conviccion de que los problemas serios pueden ser
resueltos cuando se utilizan los métodos de toma de decisiones orientados
hacia un sistema. El administrador que ponga en funcién este valor, esta
diciendo:"yo controlaré el sistema por medio del cual llegaremos a un

acuerdo, pero no impondré el contenido de nuestras reuniones".

En conclusion, si las orientaciones "ganadora-ganadora" se incorporan
a las pautas cotidianas de la administracion, deben desarrollarse y aplicarse

a los problemas institucionales tres formas de conducta:

El deseo de adoptar y poner en practica un estilo de confrontacion para
enfocar y manejar un conflicto, el deseo de esforzarse para ayudar a otros a
esclarecer el contenido de un mensaje y el deseo de seguir métodos sisteméaticos para

llegar a soluciones de alta calidad que tendran gran aceptacion.

Capacidades:

Cuando se emplea un enfoque de confrontacién se facilita la orientacién
"ganadora-ganadora". Existen cinco formas de enfocarlas: retirarse, mitigarlas,

transigir, coercer y confrontar.

Enfoque de retiro: Consiste en retirarse de las situaciones conflictivas sin

iniciar accion alguna a menos que sea absolutamente necesario. Optar por este estilo
es mantener la gravedad del problema y con posterioridad se presentaran situaciones

destructoras.

El_enfoque de mitigar: conlleva a que el administrador desea evitar el

desacuerdo, las emociones negativas, el rechazo y la frustraciéon, con frecuencia

adopta un enfoque mitigante cuando trata de solucionar un conflicto.
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El administrador mitigante aplica la filosofia "miremos el lado bueno" para
arreglar situaciones administrativas conflictivas, lo cual como consecuencia resulta

una frustracién de los empleados por que no se enfrentan los problemas.

El enfoque de transigir: La base del enfoque consiste en creer que ante un

conflicto la administracién debe adoptar un estilo esencialmente transigente.

Al respecto Allan Filly dice: "la persona que transige disfruta la maniobra
requerida para resolver el conflicto y busca activamente un terreno intermedio entre

las posiciones extremas".

La limitacion mas fundamental del enfoque de transigencia se relaciona con
la intencion de encontrar soluciones justas como opuestas a determinar la mejor
solucién del problema. Debido a que el énfasis estd en ceder, el esfuerzo no se dedica
a examinar la calidad de la solucidn, sino a determinar como sera aceptada por el

individuo.

El enfoque coercitivo: El estilo coercitivo para manejar conflictos es aquel en

que el administrador busca alcanzar sus metas a cualquier precio, sin preocuparse
por la necesidades de la aceptacion de los demds. Para este tipo de administradores
perder significa un descenso de nivel, una debilidad y una pérdida de su propia

imagen.

Con el tiempo este enfoque para tratar los conflictos puede crear enormes
problemas para la organizacion, puesto que el mismo se amortigua y no se plantean

los problemas que requieren una discusién profunda.

Con este estilo siempre habrd un ganador y un perdedor, y como el
administrador puede emplear la autoridad y el poder que su posicion conlleva, los
perdedores generalmente son los subordinados. Esta situacion contribuye a la
formacion de un clima en ascenso, dado que la atmdsfera tiene una tranquilidad solo

superficial, ya que abunda una hostilidad profunda.
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El enfoque de confrontacién: Se basa en una perspectiva filoséfica: el conflicto

es parte inherente a la vida institucional. Por eso el método de solucién de conflictos

sobre la marcha debe ser desarrollado, puesto en practica y evaluado posteriormente.

Allan Filly dice, que para resolver problemas por el método de confrontacion

debe tenerse en cuenta:

1. Ver el conflicto como natural y atil, capaz de conducir a una solucién mas

creativa cuando se maneja adecuada y debidamente.

2. Manifestar confianza y espontaneidad hacia los demds y reconocer la

legitimidad de las susceptibilidades en la toma de decisiones.

3. Sentir que las actitudes y posiciones de las demas personas deben ventilarse
y reconocer que aunado al conflicto a sido solucionado a satisfaccion de

todos el problema en cuestion.

4. Ver a todos como duefios de una situacion de igualdad hacia la resoluciéon del

conflicto y hacer creer y legitimar las opiniones de todos.

5. No sacrificar a nadie por el bien del grupo.

Cuando los problemas se manejan bajo los cinco categorias anteriores, el
concepto alusivo de administracién en equipo empieza a ser una realidad a causa
del compromiso mutuo para alcanzar las metas establecidas de comin acuerdo, asi
como lo es trabajar en un ambiente donde se recompensa la colaboracién y no la

rivalidad.
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Capacidad 2:

Una de las caracteristicas mas importantes de los individuos que resuelven
conflictos personales con efectividad es que tienen interés y la habilidad de descifrar

lo que quieren decir las palabras.

Las personas aportan a cualquier situacién de comunicacién una serie de
actitudes, valores y creencias. Un simple acontecimiento si es causa de conflicto, sera
visto desde un sin niimero de punto de vista por individuos que presencian la misma

situacion.

Un administrador que parte de la creencia de que un acontecimiento visto por
dos 0 mds personas serd visto basicamente del mismo modo, termina frustrado al
encontrarse en situaciones de comunicacion. Debido a esto, los individuos
involucrados en un conflicto deben tratar de comprender el punto de vista de los

demas.

s e s

Es conveniente utilizar frecuentemente la técnica de repeticion, consistente en
la reflexion de "sensacién" que implica volver a expresar, por medio de la repeticién

los significados connotivos latentes y los tonos de voz del emisor original.

Capacidad 3:

Significa poner en practica un método de seis etapas para ayudar alcanzar

soluciones de gran calidad y aceptacién.

Primer paso:

Oportunidad: consiste en determinar si es posible alcanzar soluciones de gran
calidad y aceptacion, el factor de eleccion del momento oportuno en la solucién del

conflicto, parece ser una variable critica que afecta los resultados negociados.



Es preciso partir del punto de vista de que hay intervalos especificos, durante
los cuales las dos partes estdn més dispuestas a discutir el problema y existen lapsus
durante los cuales ambas partes, a causa de sus actitudes, creencias y percepciones

del problema, no serian capaces de resolverlo de una forma competente y creativa.

Segundo paso:

Lugar: Debe presentarse atencion al lugar donde se realizaran las reuniones
porque es un factor importante, es recomendable tratar los problemas fuera de la
oficina del jefe, para evitar "intimidacién” a los empleados y correr el riesgo de no

compartir sus opiniones respecto al conflicto.

Tercer paso:

Definicién: Se debe estar claro si se enfrenta un problema evidente u oculto.
El problema evidente presenta los sintomas de serlo. A menudo se emplea poco
tiempo en la definicién de un problema y se apresura a la biisqueda de una solucion

sin haber delimitado con claridad sus causas.

Cuarto paso:

Lista de posibles soluciones: en esta etapa de ideas, las personas hacen una
lista de todas las soluciones creativas, aunque en principio no parezcan pricticas.

Todas las soluciones ofrecidas deben exponerse por escrito.

Quinto paso:

Evaluacién de soluciones: Esto debe hacerse sistematicamente, primero
realizando una evaluacién de los puntos fuertes y después de los mas débiles de cada
solucién. A veces no se encuentra la mejor solucién, en este caso es mejor evaluar

y definir una vez mas los puntos débiles y los puntos fuertes de cada propuesta.
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Sexto paso:

Aplicacion: Consiste en determinar lo que debe hacerse para poner en
practica las soluciones y designar a la persona responsable de evaluar su efectividad.
Deben registrarse los acuerdos para facilitar una comprensiéon completa respecto a

lo que se va a hacer para resolver el problema.

GERENCIA Y CLIMA ORGANIZACIONAL:

La crisis organizacional: La organizaciéon se compone de un conjunto de

actividades de un grupo de personas que persiguen el logro de unos objetivos
explicitos, mediante una sistematizacion -estructura y dinimica que divide el trabajo
en dreas funcionales y jerarquiza la coordinacion en niveles de autoridad, para
mantener las relaciones entre componentes como un todo integrado, que procese los

insumos para convertirlos en servicios que revierte el ambiente en que opera.

Todo organismo esta constituido por un conjunto de elementos diferenciados
entre si y relacionados reciprocamente, que operando en un ambiente especifico,

busca el logro de objetivos preestablecidos.

La interaccion de estos elementos diferenciados y sus relaciones con el
ambiente constituyen el funcionamiento de la organizacion, pero este en gran medida
estd condicionado por la estructura que establece la disposicién y coordinacion de
los componentes. Las percepciones que tengan las personas de la mision
organizacional de su estructura y del funcionamiento generan las motivaciones que

conforman el clima organizacional.

En estas cuatro dimensiones de la organizacion es donde se producen diversos
problemas institucionales, que se potencian mutuamente, provocando crisis

. . . . ~
organizacional; en la medida que los problemas de estructura y funcionamiento son
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factores condicionantes del logro de objetivos y por ende del cumplimiento de la
mision institucional, conviene revisar en funcién de la dinAmica social en que esti

involucrado la organizacion para no caer en obsolecencia.

LA REORGANIZACION COMO ACCION GERENCIAL:

Segiin Henry Mintzberg "toda actividad humana organizada plantea dos
requisitos a la vez fundamentales y opuestos:la division del trabajo en distintas
tareas que deben desempenarse y la coordinacién de las mismas. La estructura de
la organizacién puede definirse simplemente como el conjunto de todas las formas
en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion

de las mismas.

Existen cinco mecanismos de control que parecen explicar las formas

fundamentales en que las organizaciones coordinan su trabajo:

1. Adaptacién mutua.

2. Supervision directa.

3. Normalizacion de los procesos de trabajo.

4. Normalizacién de los resultados del trabajo

S. Normalizacién de las habilidades del trabajador.

A esto se le deberia considerar como los elementos fundamentales de la

estructura, como el aglutinante que mantiene unida la organizacion.

Adaptacion mutua: La adaptacién mutua consigue la coordinacién del trabajo

mediante la comunicacién informal; se utiliza en organizaciones sencillas como
puede ser dos personas en una canoa o unas cuantas en un taller de ceramica.
Paradéjicamente se recurre al mismo mecanismo en las mas complicadas, dado que

es el tinico que funciona bajo circunstancias extremadamente dificiles.
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Sigue diciendo Mintzberg: "pensamos en la organizacién encargada de
mandar un hombre a la luna por primera vez: se trata de una actividad que requiere
division del trabajo de suma complejidad; en la que miles de especialistas realizan
todo tipo de labores distintas, aunque al principio nadie sabe exactamente que habra

de hacer y no llegan averiguarlo hasta estar ya enfrascado en el trabajo".(*))

De tal modo que en un andlisis final, a pesar del uso de mecanismos de
coordinacién, el éxito de la empresa depende ante todo de la habilidad de los
especialistas para adaptarse entre si a lo largo del impreciso camino que recorren

casi por igual que las dos personas que conducen la canoa.

Supervision directa: En la medida que una organizacion supera su estado mas

sencillo, suele recurrir a un segundo mecanismo de coordinacién, la supervisiéon
directa consigue la coordinacion al responsabilizarse una persona del trabajo de los

demds, dindoles instrucciones y controlando sus acciones.

Normalizacién: El trabajo puede coordinarse también sin adaptacién mutua

ni supervisién directa:"la coordinacion de las partes se incorpora en el programa de
trabajo al establecerse éste, reduciéndose en consecuencia la necesidad de una
comunicacién continuada(March y Simén, 1958, p.62). La coordinacién se obtiene

en la mesa de dibujo por asi decirlo, ante que se realice el trabajo.

En circunstancias normales los cirujanos de un quiréfano de Hospital no
tienen porque preocuparse de coordinarse con sus compaieros de trabajo, pues
saben exactamente que pueden esperar los unos de los otros y actian en

consecuencia.

11.

Op.cit. Pag.26-40.
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Normalizaciéon de los procesos de trabajo: Se normalizan los procesos de

trabajo cuando el contenido del mismo queda especificado, es decir, programado.
La normalizacion puede utilizarse muy extensamente como por ejemplo en las
cuatro cadenas de montaje de ceramica consistente en hacer porciones de barro,

darle formas, pulir, esmaltar y hornear.

Normalizaciéon de los resultados del trabajo: Se normalizan los resultados al

especificarse los mismos, como puede darse con las dimensiones del producto o del
rendimiento. Al encargado de hacer porciones de barro no se le dice como preparar
el material, sino que debe hacerlo en bloques de cuatro libras. Una vez normalizado

estos, se determinan los nexos entre tareas.

Normalizacion de las habilidades: Las habilidades y conocimientos se
normalizan cuando ha quedado especificado el tipo de preparaciéon requerida para
la realizacion del trabajo, de modo que la normalizacién de las habilidades logra por
via indirecta lo que consigue directamente la normalizacion de los procesos o de los

resultados del trabajo: controla y coordina.

Al encontrarse en el quiréfano anestesista y cirujano para una operacién de
apendicitis, apenas necesitan comunicarse, puesto que gracias a la preparacién de
ambos, saben exactamente lo que pueden esperar de la labor del otro. Sus

habilidades normalizadas se ocupan de gran parte de la coordinacion.

Diversos autores cientificos como Henry Fayol 1949 de la escuela de
pensamiento "principios de gestién", la segunda escuela "normalizacién del trabajo
a través de la organizacion”, representada por Fredirick Taylor 1947 y Max weber,
y la tercera escuela llamada "relaciones humanas", cuyos autores son Roethlisberger
y Dickson 1939, entre otros, han demostrado que las estructuras formales e
informales estin estrechamente vinculadas, no pudiéndose a penas distinguir entre

ambas en muchas ocasiones.
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CONDICIONES Y FASES PARA DESARROLLAR PROCESOS DE
REORGANIZACION:

Toda reorganizacion se debe concebir como un proceso de adecuacion integral
de una unidad administrativa o de una institucion a los requerimientos de sus
objetivos y estrategias de actuacién en su contexto socio-politico, tecnoldgico y
epidemioldgico.

La reorganizacion como recurso basico para el cumplimiento de la mision
social y la discusion integrada de sistema orginico, tiene como referencia los
objetivos institucionales. Dicho proceso de cambio ejerce su impacto en la estructura,
en el funcionamiento y en las motivaciones personales para perfeccionar las
relaciones, de forma que se mejore la vinculacion de la organizacién en su ambiente

externo.(*?).

Caracteristicas del proceso:

.- Forma parte del proceso global del desarrollo institucional

+ la revision e introduccion de nuevos modelos para readecuar la estructura y el

funcionamiento de los requerimientos del ambiente.

+ la reorganizacién implica un diagnéstico sistemitico de la organizacion, el
desarrollo de un plan estratégico para su mejoramiento y la movilizacién de recursos

para llevar a cabo y mantener el esfuerzo de cambio planificado.

2.-. Parte de una conciencia colectiva de la necesidad de cambio:

Los cambios no se dan cuando son llevados a cabo por una voluntad

individual o para mejorar la eficiencia en abstracto, si no que obedece a un

12.

Op.cit. pag.26-40.
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consenso de diferentes niveles organizacionales y que han tomado conciencia

en torno a su inadecuacion de la organizacion en relacion a su misién institucional.

3.- Se inicia en la cispide de la jerarquia y debe ser penetrante en todas los

niveles y areas.

La reorganizacion debe contar con el respaldo del conocimiento y la

decision de la alta direccion.

En la reorganizacion la alta gerencia tiene una funcién particular
estableciendo los objetivos, controlando el proceso y sus resultados, apoyando
las actividades y métodos seleccionados para lograr los propositos del

proceso.

4.- Obedece a una racionalidad técnica:

Es necesario dar a la reorganizacion un enfoque de respuestas racional

a las necesidades institucionales.
La reorganizacion deseada logra objetivos por medio de intervenciones
planificadas, que aplican los conocimientos de las ciencias gerenciales,

administrativas y del comportamiento.

5.- Esta condicionada al proceso de planificacion institucional:

La organizacion es un medio para el desarrollo de los planes y el logro
de objetivos institucionales. La reorganizacién conlleva también la necesidad
de que esta realice conexion con la planificacion institucional, que ira
indicando las orientaciones y estrategias de actuacion del organismo y los

requerimientos de la adecuacion organizacional.



Se ejecuta con participacion plena:

La implementacién de cambios en las organizaciones implica cambiar
conocimientos, actitudes y conductas, para esto se requiere de la participacion

de todas las partes involucradas.

Conjuga los enfoques técnicos y politicos:

La reorganizacion asi como la propuesta, deben responder tanto a
criterios técnicos como politicos. No puede aplicarse un solo enfoque. La
combinacion de los dos enfoques sera el trabajo de reorganizaciéon, la

consistencia y viabilidad necesaria. -

Congruencia con el marco legal y el modelo de la administracion pablica

vigente.:

La reorganizacion debe hacerse dentro del espacio legal establecido,

solo dentro de ese contexto es posible reorganizar.

También debe tomarse en cuenta los aspectos de capacidad econémica

y tecnolégica.

ELEMENTOS SUBJETIVOS INCORPORADOS A LOS PROCESOS DE

REORGANIZACION:

Cuando se habla de reorganizacién se piensa en el ajuste de la grafica

organizacional, conocido como organigrama y se llega a creer que contando con un

buen organigrama se estd adecuadamente organizado y por supuesto en condiciones

de aprovechar en forma éptima los recursos y posibilidades disponibles para cumplir

los objetivos institucionales.(*?)

13.

Op.cit. vol.4. pag.1-27.
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Asi como la fotografia no es la persona ni la radiografia es la anatomia del
individuo, tampoco el organigrama es la organizacion, en lo mejor de los casos

representa la estructura.

Tradicionalmente las reorganizaciones en las instituciones de salud han
respondido a impulsos de nuevos equipos directivos sin una clara determinacion de
la necesidad de efectuar cambios, sino mas bien para ajustar los organigramas con

el propdsito de acomodar las piezas en una estrategia de control del poder.

En el mejor de los casos se reducen a cambios superficiales en las estructuras

tendientes a"curar los sintomas" de la ineficiencia o del malestar,

Para alcanzar eficacia en la implementacion de los procesos de reorganizacion
se deben incorporar o tomar en cuenta los elementos subjetivos que influyen en el

sistema organizacional.

A groso modo se deben identificar: niveles de desarrollo institucional,
conciencia colectiva de la necesidad de cambio y la resistencia que pueda haber,

amenazas, fortalezas y debilidades a lo interno y externo de la organizacién.

También se debe identificar enfoques técnicos y politicos, marco legal vigente,
objetivos y estrategias generales de la institucion, necesidades y demandas del
contexto socio-politico, motivaciones personales y nivel de liderazgo, desafios y
dificultades que amenazan la supervivencia de la organizacién, nivel de participacién
de los empleados en el proceso de desarrollo de las tareas, organigramas y manuales

que concreten la reorganizacion.
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HIPOTESIS:

Para el presente estudio, se definié como variable independiente el
clima organizacional del servicio quiridrgico(X) y variable dependiente a la
percepcion de los trabajadores sobre eficacia del servicio quirurgico(Y), las

cuales tienen una relacion funcional, no direccional y de caracter deductivo.

Tal como se han definido dichas variables, se pueden comprobar y son
susceptibles de observacion, medicién y andlisis. En consecuencia, la hipétesis

asumida es:

El clima organizacional como percepcién social de las relaciones
interpersonales que rodean al proceso de trabajo, esti asociado a la
percepcion que tienen los trabajadores sobre la eficacia del servicio

quirdargico.
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Viil. DISENO METODOLOGICO:

1.

Definiciones Generales:

El presente trabajo es un estudio descriptivo de corte
transversal, y por sus caracteristicas se considera un estudio de caso.
Se realizé en el servicio quirirgico del Hospital Manuel de Jesis
Rivera, Managua, en el periodo comprendido entre Enero y

Septiembre de 1994.

La unidad de anilisis correspondié al personal del servicio
quiridrgico del Hospital Manuel de Jesiis Rivera que tiene una
percepcion en relacion al clima organizacional del servicio y la eficacia

de su funcionamiento.

El universo de estudio fue el conjunto de trabajadores del

servicio mencionado, los cuales suman un total de 51 personas.

La muestra correspondié a 47 individuos de un total de 51 que
laboran en el servicio quiriirgico, distribuidos de la siguiente manera:
18 cirujanos, 16 técnicos quirdargicos, 7 anestesistas, 3 enfermeras
auxiliares 2 enfermeras profesionales y 1 camillero. Se excluyeron a 4
trabajadores debido a que no se ajustan a la exigencia de los criterios

abajo indicados.

Como se observa, dicha muestra concentra a casi el total de
miembros del aérea de estudio ( 92.15 % del universo ), debido a la
necesidad de incluir la opinién de la mayoria de los empleados por la

alta sensibilidad del tema.
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A fin de asegurar suficiente representatividad de la muestra, se definieron

criterios de seleccion y exclusién; los cuales se determinaron con el concurso de los

diferentes actores sociales del Hospital.

Criterios de seleccion:

Que sea trabajador del servicio seleccionado.

Que tenga mas de un aio de trabajar en el servicio quirirgico

Que ocupe cargo de responsabilidad administrativa o técnica dentro de las
dreas criticas.

Que sea técnico o profesional de la salud.

Criterios de exclusion :

1-

Trabajador que no maneje informacién técnica y administrativa.

Que el trabajador no esté en capacidad de responder al tipo de instrumento
elaborado para la finalidad establecida.

Que no tenga incidencia determinante sobre el problema sujeto a estudio.

Que ocupe un cargo comin.

Estudio preliminar:

Para definir el problema y ajustar el disefio del estudio, se buscé y se
contrastd informacion que manejaban los funcionarios conocedores e
involucrados en los problemas del servicio quirirgico, se decidié introducir

al estudio el concepto de informantes claves, bajo los criterios siguientes:

1- Pertenecientes a las areas de trabajo que estén relacionadas directa o
indirectamente con el problema en estudio.
2.- Que maneje informacién sobre la problematica del servicio quirtirgico

por lo menos 6 meses antes del presente estudio.
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- Que maneje informacion Técnica y Administrativa.

4.- Que sea técnico o profesional y que se desempeiie en un cargo propio de la
salud.
5.- Que ocupe cargos de direccién y/o técnico.

Ademas del interés arriba sefialado, se persiguié obtener informacién durante
el proceso de observaciéon desarrollado previo a la planificacién y ejecucion de la

investigacion.

Las personas que colaboraron fueron: el director del Hospital, la jefe de
enfermeria del Hospital, el jefe del servicio quirirgico y la jefe de enfermeria del

mismo, la secretaria general del sindicato y responsable de docencia del Hospital.

La técnica utilizada en el abordaje de los informantes claves fue la entrevista
directa por separado, con participacion abierta bajo los ejes siguientes: deficiencia
de direccion, deficiencia de organizacion del trabajo, relaciones humanas

inadecuadas, inadecuadas condiciones de trabajo e indisciplina laboral.
Con los elementos aportados por dichos informantes, se organizé el diseiio
de la investigacion, se definié el espacio y universo del estudio, las variables a

utilizar y otros requerimientos basicos del trabajo.

3.- Metodologia utilizada:

La metodologia que se utilizd, esti fundamentada en una sintesis de las
teorias clasicas y actuales de la organizacién y el comportamiento humano, vertidas

en el contexto de las ciencias sociales y administrativas.
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Se aplicé un instrumento de 80 reflexiones a las 47 personas seleccionadas,
para extraer informacién relacionado al clima organizacional. El diseno se baso en
el instrumento que utiliza la OPS en el proyecto de desarrollo de la capacidad
gerencial; dicho instrumento fue adaptado y validado en el Centro de Salud Edgard

Lang Sacasa (ver anexo).

También se hizo una revisién de datos estadisticos respecto a programacion
y ejecucion de actividades del servicio quiriirgico para apoyar el andlisis sobre el

problema.

Con respecto a la eficacia, se aplicé una encuesta para obtener la percepcién
de los trabajadores del servicio quirtrgico; fue disefiada con 16 item y se validé en
el drea de enfermeria y el servicio quirirgico del Hospital Manuel de Jesiis Rivera

(ver anexo).

Para utilizar ambos instrumentos, previamente se sostuvo una sesién
explicativa con el encuestador y personas colaboradoras del estudio sobre el

contenido y forma de aplicacién.

Durante la recoleccion de la informacion se desarrollé un proceso de
monitoreo por parte del autor del trabajo para garantizar la calidad del
levantamiento de la misma.

Las fuentes de informacion utilizadas fueron primaria y secundaria.

Primaria: direccion de enfermeria del Hospital, asi como el personal del

servicio quirdargico.

Secundaria: estadistica y recursos humanos de la unidad Hospitalaria.
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Definicion y operacionalizacion de variables:

De acuerdo a las caracteristicas del trabajo, respecto al clima

organizacional, se estudiaron como variables operativas, las siguientes:

Liderazgo: Se definié como la influencia que ejerce un individuo en el
comportamiento de otras personas, en la bisqueda eficiente y eficaz de
objetivos previamente determinados por medio de la habilidad de orientar

y convocar a otros para ejecutar las actividades asignadas.

Subvariables sobre liderazgo:

Direccién: Proporciona el sentido de orientacion de las actividades de
una unidad de trabajo, estableciendo objetivos e identificando, en forma

clara, las metas que se deben alcanzar y los medios para lograrlo.

Estimulo de la excelencia: Significa poner un gran énfasis en la

biisqueda de mejorar constantemente, mediante la incorporacion de nuevos

conocimientos, e instrumentos técnicos.

Estimulo del trabajo en equipo: La participacién organizada es el

elemento indispensable en el trabajo en equipo, lo cual tiene cabida siempre

y cuando se estructure un ambiente de apoyo mutuo.

Solucién de conflictos: Consiste en lograr superar los conflictos en ves

de ignorarlos o evadirlos.

Motivacion: Es un conjunto de reacciones y actitudes naturales,
propias de las personas que se manifiestan cuando determinados estimulos

del medio circundante se hacen presentes.
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Subvariables sobre motivacién :Realizacién personal: la realizacién integral

del hombre, solo puede llevarse a cabo dentro de un contexto ocupacional, en el cual

es posible que la persona aplique sus habilidades.

Reconocimiento de la aportacién: se da cuando la organizacién reconoce y da

crédito al esfuerzo realizado por cada persona o grupo en la ejecucion de las tareas

asignadas para el logro de los objetivos institucionales.

Responsabilidad: es la capacidad de las personas para responder por sus

deberes y por la consecuencia de sus actos.

Adecuacion de las condiciones de trabajo: Son las condiciones ambientales

fisicas y psico-sociales en que se realiza el trabajo, asi como la calidad y cantidad

de los recursos que se suministran para el cumplimiento de funciones asignadas.
Reciprocidad: se da cuando se logra la satisfaccion de las expectativas
mutuas, tanto del individuo como de la organizacién, los cuales van mds alld del

contrato formal de empleo entre el funcionario y la organizacién.

Subvariable sobre reciprocidad:

Aplicacién al trabajo: Se da cuando el individuo se encuentra identificado

plenamente con su trabajo y con la institucién, -adaptando comportamientos que se

derivan del contrato formal de empleo.

Cuido del patrimonio institucional: Se refleja por medio del cuidado que los

funcionarios exhiben de los bienes y las cosas materiales de la institucién, por su

preocupacion por el prestigio de su departamento o reparticién y de los valores e

imagen de la institucion.
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Retribucion: cuando hay reconocimiento justo y prestaciones compatibles con
las responsabilidades econdmicas-financieras de la institucién, promocién y
reconocimiento al desempeiio, capacitacion y desarrollo de recursos humanos,

programas de bienestar social y estabilidad laboral.

Equidad: Trato a todos los funcionarios en condiciones de igualdad de

trabajo, con iguales beneficios.

Participacion: Consiste en el involucramiento de las personas en las

actividades de la organizacion, aportando cada quien la parte que le corresponde,

para cumplir con los objetivos institucionales.

Subvariables sobre participacion:

Compromiso por la productividad: Se da en la medida en que cada individuo

y unidad de la organizacién en armonia con los demis componentes, realiza con
optima eficacia y eficiencia el servicio que le corresponde, mediante cumplimiento
de funciones individuales y de las reparticiones conforme a standares de calidad y

cantidad preestablecida.

Compatibilidad de intereses: Significa compatibilizar intereses en dreas de

conflicto: competencia para obtener recursos limitados, distribucion del poder,

tendencia de autonomia.

Intercambio de informacion: Intercambiar informacién sobre propdsitos

comunes y los medios que cada uno posee para contribuir al logro de ellos.

Involucracion en el cambio: Se da por la actitud de promocion , aceptacién,

y compromiso frente a las decisiones y adopcién de nuevos habitos.
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En lo que respecta a percepcién sobre eficacia, se trabajé con las siguientes

variables: (**)

Programacion del paciente: comprende los procedimientos que le permiten

acceder al paciente a los cuidados del servicio quirdrgico.

Subvariables de la programacion del paciente

Tramite de permiso: En toda intervencion quirdrgica media el permiso a

satisfaccion del paciente o familiar legalmente reconocido en caso de menores de

edad o personas que no pueden valerse por si misma.

Autorizaciéon para la programacion: La programacion de las operaciones,

deben ser autorizadas por el supervisor(a).

Elaboracion del programa: debe haber hoja de peticion de la operacion y

autorizacién de la misma, donde incluya los requerimientos necesarios para la

operacion.

Anotaciones del supervisor(a): el supervisora(a) debe anotar: Nombre del

paciente, pabellon o nimero de sala en que se operara, nombre del cirujano y

ayudantes, anestesista, otros datos.

Preparacion del paciente: Procedimiento que permite al paciente estar en

condiciones para ser llevado al servicio quirargico.

14.

Barquin, C. Manuel. Direccién de Hospitales.5ta edicidn. Editorial Interamericana. México. S.F. 1988. Pag.501-505.
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Subvariables sobre la preparacion del paciente

Diagnéstico _preoperatorio: el cirujano debe definir el diagnéstico

preoperatorio, operacién proyectada, duracién aproximada, tipo de anestesia, el

instrumental y las pruebas preoperatorias, incluyendo grupo sanguineo y factor RH.

Integracion del equipo quirirgico: 15 minutos antes de la operacién debe

estar preparado: el cirujano, ayudantes, instrumentalistas y anestesiélogo.

Ingreso del paciente a sala de operaciones: La ropa debe estar esterilizada al

igual que el equipo e instrumental quirargico, lavado de manos, limpieza del equipo

antes y después de la operacion.

Preparacion y envio del paciente: Debe asegurarse que el paciente llegue a

sala de operaciones con ropa diferente a la que tiene en el cuarto.

Antisepsia y asepsia: Conjunto de procedimientos que permite reducir los

riesgos del acto quirdrgico con respecto a la accion de microorganismos.

Subvariables sobre asepsia y Antisepsia

Medidas de asepsia y antisepsia: el paciente al ser preparado y al enviarse a

sala de operaciones, debe llevar bata, gorro, pierneras, etc., si es necesario el cuerpo
resurado y lavado de acuerdo normas especificas. Debe asegurarse que todo el

material esté debidamente esterilizado.

No permitir al cirujano operar con infeccién respiratoria: No se debe permitir

por ninguna circunstancia a los médicos operar cuando estén con infecciones activas

de vias respiratorias o piel.
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Esterilizacion del material quirirgico: Los equipos de ropa e instrumental

deben ser preparados exclusivamente dentro del Hospital.

No retirar instrumentos a otros sitios: No podran salir de sala de operaciones

ropa, instrumentos, piezas operatorias, etc., a sitios no autorizados.

Disposiciones vy normas: Por normativa tanto institucionales como las de

proceso de trabajo y del conocimiento, las intervenciones quirirgicas, son las que
mas rigurosamente ameritan ser aplicadas por tratarse de un acto de mucho riesgo
para el paciente, en tal sentido las disposiciones y normas consisten en el
establecimiento de normas por escrito de la posicion del paciente en la mesa de
operaciones, delimitaciéon que y quien da informacion a familiares, establecimiento
de visitas solo con permiso y que los trabajadores cumplan con el uniforme

reglamentario.

Subvariables sobre disposiciones y normas

Posicion del paciente en la mesa de operaciones: Se aplican normas escritas

para la posicién del paciente en la mesa de operaciones, que ofrezcan comodidad al
mismo, y la miaxima exposicion del cirujano, las principales posiciones que debe
proporcionar una mesa de operaciones son: decibito dorsal, decibito ventral,

posicion lateral, de cuello, térax, craneo, etc.

Visita a sala de operaciones con permiso: Todas las visitas a sala de

operaciones deben ser autorizadas y estar acompanadas por un trabajador del

servicio.

Informacion a familiares: Solamente el cirujano o la persona que el designe

podra dar informacién a familiares acerca del diagnéstico, técnica utilizada,

accidentes o resultados del acto quirdargico.
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Trabajadores cumplen con el uniforme reglamentario: todo el personal de los

servicios quirirgicos deben trabajar usando el uniforme reglamentario.

VARIABLES E INDICADORES:

Se entiende por clima organizacional, la percepcion social que determina el
medio en donde se desenvuelven y se encuentran las caracteristicas y condiciones de
las relaciones interpersonales, a nivel formal e informal entre los individuos de una

instituciéon u organizacién.

Eficacia, se define como el resultado deseable o propio de un objetivo, o bien
como el logro de objetivos del servicio sobre los usuarios en la cual intervienen la
calidad y factores externos relacionados con el paciente y el medio. También se

puede decir que es todo lo que esti ligado al poder de realizacion.

En un sentido mas amplio, la eficacia corresponde a una de las dimensiones
de calidad y es un indicador clave para medir la atencién de salud tanto por los

pacientes como por proveedores de servicios de salud y administradores.

La evaluacion de la eficacia debe responder a las preguntas: cuando se aplica
el tratamiento correctamente?, produce los resultados deseados?, es el tratamiento
recomendado y la tecnologia usada es la apropiada para el medio en el cual se

presta el servicio?.

La eficacia como una dimension de la calidad en el ambito de control, es
donde se definen las normas y especificaciones. Los temas relacionados con la
eficacia también son importantes de considerar en el Ambito local en la medida que
los directivos decidan como aplicar las normas y adaptarlas a las condiciones

locales. (%)

15.

Pavon. Lasso, MD.Evaluacién de los Servicios. Cap.VII yLX. pag.134-165. 2da edicién. Universidad del Valle, Cali. 1995.
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Cuando se determinan que normas deben aplicarse en una situacion dada,
hay que tener en cuenta los riegos relativos relacionados con la condicién y el

procedimiento médico.

En base a las definiciones anteriores se definié como variable independiente
al clima organizacional y variable dependiente a la percepcion sobre eficacia; ambas
compuestas por cuatro dimensiones, siendo las respuestas referidas por los

encuestados, los indicadores de medicién.

También se determiné una escala de valores para calificar el grado de
satisfaccion perceptiva de cada una de las variables y subvariables en un rango que
va: de menos 2 para una calificaciéon de insatisfactorio, de 2 a 3 medianamente

satisfactorio, de 3 a 4 satisfactorio, de 4 a 5 altamente satisfactorio.

Los resultados esperados de cada variable se mantuvo dentro de los
parametros definidos en la tabla de operacionalizacion. Los indicadores para medir

dichas variables fueron las respuestas referidas por los encuestados.

El trabajo de campo fue ejecutado por un encuestador y los recursos que se
requirieron fueron: papeleria, ldiminas de acetato, trabajo técnico de computacion,
reproduccion de documentos, transporte, combustible y financiamiento para talleres
de manejo de objetivos, técnicas y procedimientos para recoleccion de

informacién.
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OPERACIONALIZACION DE VARIABLES DEL CLIMA ORGANIZACONAL

Clima Organizacional

Percepcién social que determina el
medio, donde se desenvuelven y se
encuentran las caracteristicas y
condiciones de las relaciones in-
terpersonales

Liderazgo

Motivacién

Reciprocidad

Participacion

Respuesta referidas
por encuestados

Iden

Iden

Iden

Altamente
Satisfactorio

Satisfactorio

Mediante
satisfactorio

Insastifactorio

Iden

Iden

Iden

<2

Iden

Iden

Iden

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

PERCEPCION SOBRE EFICACIA

bajadores sobre efica
cia del servicio
quirdrgico

Percepcion de los tra

percepcion de cada
trabajador de salud
sobre eficacia de las
actividades, del servicio
quirargico.

Programacion de las

1Q.

Preparacién del Px

Antisepsia y Asepsia

Disposiciones y
Normas

Repuestas
referidas por
los encuesta
dos

Idem

Idem

Idem

Altamente
Satisfactorio

Satisfactorio

Medianamente
Satisfactorio

Insatisfactorio

<2
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IX.

PLAN DE ANALISIS:

Clima organizacional

En lo que respecta al clima organizacional, la informacion se obtuvo
mediante la aplicacion de una prueba proyectiva que logré identificar las
percepciones individuales y grupales sobre la organizacion, que incide en las
motivaciones y el cumplimiento de las personas en las particiones sujetas a
estudio. La prueba conté con 80 reflexiones adecuadas a la realidad del

Hospital.

Los juicios emitidos por las personas consultadas en las particiones
seleccionadas fueron confidenciales a fin de que el instrumento captara la
realidad que caracteriza al servicio y redujera los riesgos de manipulacién

intencionada de las respuestas.

Las personas consultadas tenian suficiente experiencia en el manejo de
la situacién organizacional del drea sujeta a estudio. La escogencia se hizo con
el apoyo de cada directivo de las particiones involucradas, en base a criterios
establecidos por los diferentes actores sociales relacionados con el problema en

cuestion.

La informacién se proceso, aplicando el procedimiento establecido en la
teoria y técnicas de desarrollo organizacional, con apoyo del programa Epinfo

y Harvard Grafic. El método consistié en:

1. Reunir todas las hojas de respuestas y numerarlas correlativamente.

2. Hacer una plantilla idéntica a la del instrumento, perforar los espacios
tal como lo indica la plantilla para calificaciones de hojas de respuestas
de la teoria y técnicas de desarrollo organizacional, para verificar

respuestas.
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El procedimiento consistié en colocar la plantilla por encima de cada hoja de
respuesta. Se marcaron las respuestas perforadas con boligrafo de color por entre las

perforaciones de la plantilla.

A cada respuesta coincidente con la marca hecha en la plantilla, se le asigné

un valor de uno (1), a las no coincidente, valor cero ( 0 ).

Se elaboré una matriz llamada también hoja de conteo idéntica a la disefiada
en la teoria y técnicas de desarrollo organizacional. En esa matriz se colocaron los

unos (1) correspondientes a las respuestas que coincidieron con la plantilla.

La colocacidn se hizo horizontalmente ( fila ) en cada una de las 47 casillas que
tiene la hoja de conteo correspondiente a las respuestas de cada unidad de analisis,
dicho de otra manera, los resultados ( unos ) de cada una de las 80 afirmaciones, se

colocaron en cada una de las 47 casillas que corresponden al servicio estudiado.

En esa misma matriz, en la dltima dos columnas correspondiente a puntaje, se
colocaron una vez sumado en forma horizontal, todos los unos (1), el total de la suma
de las casillas se les sacé una media aritmética. Al final de la operacién se obtuvieron

80 promedios.

Con los datos anteriores, se procedié a relacionar las afirmaciones con las

variables operativas, se hizo de la siguiente manera:

1.- Se formaron sub conjuntos de respuestas segiin variables operativas.
2.- Se elaboré un cuadro en donde se especificd, variable, puntaje y totales.
3.- Se seleccionaron las afirmaciones que se definieron para cada componente de

las variables operativas.
4.- Las afirmaciones se tomaron del modelo que el volumen 3 de la teoria y
técnicas de desarrollo organizacional tiene establecido para el estudio del clima

organizacional.
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Se sumaron los promedios obtenidos en cada respuesta obteniéndose el valor

de cada variable operativa. El resultado esperado no fue mayor de cinco ( 5).

Una vez sumado los promedios correspondientes a las preguntas relacionadas
con cada variable operativa, se procedié a marcar estas en un cuadrante "X" e
"Yﬂ

En el eje de las "X" se colocé el resultado correspondiente a cada componente
de las variables operativas ( promedios ) y en las " Y " el espacio que le

corresponde a cada una de dicho componente.
Luego se unieron los puntos que corresponden a la ubicacion del promedio de
cada componente, obteniéndose la graficacion de resultados de variables

operativas en cuatro graficas, una para cada variable.

Para el disefio de dichas gréaficas, se utilizé el modelo "representacién grafica

del clima organizacional” ofrecido por la teoria y técnicas de desarrollo organizacional

y se construyeron con el apoyo de los programas de Epinfo y Harvard Grafic.

Para la interpretacion de resultados que muestran las gréficas se tuvo presente

el marco conceptual adoptado para cada uno de las variables operativas del presente

estudio. La forma que se utiliz6 para medir los resultados fueron los que aparecen en

las dos dltimas columnas del cuadro de operacionalizacion de variables de clima

organizacional.

Una vez hecho el balance, éste se asocié con la percepcién de los trabajadores

sobre eficacia del servicio quiridrgico, mediante la relacién de las variables operativas

clima-eficacia.
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Percepcion sobre eficacia

En relacion a la percepcion sobre eficacia, las variables operativas a tratar
respecto a la definicion y organizacion de su operacionabilidad, estd establecido en la

matriz de operacionalizacion de variables.

Los indicadores para medir las variables fueron las respuestas que refirieron

los encuestados.

Los resultados esperados no fueron mayor de cinco puntos (5), estableciéndose:
de 4 a 5, altamente satisfactorio, de 3 a 4 satisfactorio, 2 a 3 medianamente
satisfactorio y menos de 2 insatisfactorio. La informacién se proceso con apoyo de los

programas Epinfo y Harvard Grafic. Se aplicé el siguiente procedimiento:

1.- Se reunieron todas las encuestas y se numeraron correlativamente

2.- Se elaboré una matriz ( hoja de conteo ) para cada variable, la cual tiene
tantas columnas como filas para captar la informacion de cada unidad de
analisis.

3.- En esa misma matriz se colocaron horizontalmente ( fila ) en cada una de las
47 casillas que tuvo la hoja de conteo, el cédigo correspondiente a la

calificacion electa.

4.- En las tres aGltimas columnas de dicha matriz, se colocaron una vez sumados

de forma horizontal, el total de la suma encontrada en las casillas.

5.- Se le saco la media aritmética y segin el resultado esperado, no fue mayor de

cinco ( 5).
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10.-

Se determiné el valor correspondiente, es decir, altamente satisfactorio,

satisfactorio, medianamente satisfactorio e insatisfactorio.

Por el lado vertical se aplico el procedimiento anterior para conocer la

percepcion individual en torno al problema en cuestion.

El resultado de la suma de los promedios obtenidos de cada fila por hoja de
conteo, dio el valor de la variable operativa. El resultado esperado no fue

mayor de cinco ( 5).

Con los datos por hoja de conteo, se procedié a graficar para proyectar la
percepcion de los trabajadores sobre eficacia de las actividades del servicio

quirdargico.

Para conocer puntaje total, el promedio y valor, se sumaron los puntajes de

cada variable operativa ( X e Y.

1.- Se dividieron entre cuatro ( 4 ) y se obtuvo el promedio correspondiente.

2. Con este dato, recurriendo a la tabla de escala y valores se determiné

la calificacion.
3.- Con esa informacién, se procedié a hacer relaciéon entre X e Y, y se
determiné la existencia 0 no de asociacion, mediante el siguiente

criterio:

Coincidencia del puntaje promedio y/o valor de las variables operativas del

clima organizacional con las de percepcion de los trabajadores sobre eficacia de las

actividades del servicio quirirgico, lo contrario significa disociacién.
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Para facilitar identificar el nivel de asociacion o disociacion entre estas

variables, se unificé el criterio siguiente:

Altamente satisfactorio = Altamente eficaz
Satisfactorio = Eficaz
Medianamente Satisfactorio = Medianamente eficaz
Insatisfactorio = Ineficaz

Finalmente a fin de conocer que profesiones y grupos de edades son las que
mas influyen en las variables clima-eficacia, se procedié hacer un anélisis basado en

los resultados obtenidos de los datos procesados con el programa EPI-INFO.

Sobre esta base se construyé las conclusiones y recomendaciones, las cuales
previa a la presentacion al CIES, se hicieron en el drea a la cual pertenece la
investigacion.

Los andlisis de resultados se realizaron en dos momentos:

Primero: analisis descriptivo elaborado por el autor del trabajo investigativo.

Segundo: presentacion y discusion de resultados a los grupos de apoyo y/o
participantes en el diagnéstico del clima organizacional y la percepcion de los
trabajadores sobre eficacia del servicio quirtrgico.

Terminada la presentacion, se hicieron las recomendaciones pertinentes en

direccion a los aspectos que ameritan una intervencién gerencial, para contribuir a

solventar los problemas terminales que afectan el servicio quirargico.
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X.

RESULTADOS

1

SOBRE EL CLIMA ORGANIZACIONAL

En general se encontré un clima que segin el rango de valores
definidos en la metodologia, esta escasamente por encima de 2, lo que

significa un estado medianamente satisfactorio.

Las subvariables que tienen mayor incidencia en el clima total
son la reciprocidad y participacion, ambas superan la puntuacién de 2,
lo cual hacen que su comportamiento sea medianamente satisfactorio.
Se puede atribuir que son las que realmente determinan la calificacién

global del clima.

Por el contrario, las subvariables de liderazgo y motivacién, son
las que tienen mds baja calificacion en el rango de valores, ubicandose
por debajo de 2, sobresaliendo en el escenario como elementos del clima

a un nivel de insatisfaccién.

Comparando el comportamiento de las cuatro subvariables, se
observa cierto equilibrio, pues la diferencia de las calificaciones,

liderazgo-motivacion no difieren significativamente con el resto (ver

grifico 1).

De manera particular, por cada subvariable del clima, se observa

el siguiente comportamiento:

Liderazgo:

El liderazgo en general esti por debajo de 2 en la escala de

valores, lo que indica un alcance insatisfactorio.
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Los componentes que mayor peso tienen en el comportamiento observado, son
la solucion de conflictos, la direccién y el estimulo al trabajo en equipo.(ver grifico

1.1).

La motivacion como parte integral del clima esta por debajo de 2 y se ubica en

el rango de valores como insatisfactoria.

Los componentes que mds inciden en la inclinacién positiva son la
responsabilidad y adecuacion de las condiciones de trabajo, en tanto el reconocimiento
de la aportacion y la realizaciéon personal se mantiene con una ligera diferencia que

los ubica también en el plano insatisfactorio, (ver grifico 1.2).

Participacion:

La participacion globalmente mostr6 un comportamiento mejor al de las
anteriores, pues tienen una calificacién por encima de 2, lo que significa segiin la

escala de valores un nivel medianamente satisfactorio.

Los componentes de mayor peso son los compromisos por la productividad,
compatibilizacién de intereses e involucramiento en el cambio, de manera contraria,
aparece el intercambio de informacion, cuyo comportamiento es insatisfactorio. (ver

grafico 1.3)

Reciprocidad:

El comportamiento de esta subvariable se ubica en la tabla de valores como
medianamente satisfactoria, por el hecho que la calificacién transciende a 2. Los
componentes de mayor peso que seguramente determinaron la calificacion sefalada,

corresponde a equidad y retribucién.
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En lo que respecta a cuido del patrimonio institucional y a la aplicacién al

trabajo, éstas se mantienen en el margen de insatisfaccion, segiin la tabla de valores

definidas en el diseiio metodolédgico (ver grifico 1.4).

2.-

PERCEPCION SOBRE EFICACIA DEL TRABAJO

Los resultados obtenidos son evidentemente opuestos a los del clima
organizacional, encontrandose una percepciéon global que transciende a 3, lo

cual se ubica como una variable satisfactoria.

Las subvariables mds sobresalientes en lo que respecta a la incidencia
en dicho comportamiento son las disposiciones y normas, seguido de antisepsia
y asepsia, alcanzando una calificacién altamente satisfactoria y satisfactoria

respectivamente.

Las subvariables con menos incidencia son la programaciéon y
preparacién del paciente, que se ubican en el rango de valores satisfactorios

(ver grafico 2).

Particularmente los componentes de la percepcion sobre eficacia

mostraron el siguiente comportamiento:

Programacion del paciente:

La programacion del paciente alcanzé un nivel de calificacion en la
escala de valores por encima de 3, lo que ubica a esta subvariable como
satisfactoria. Los componentes de mayor peso son la elaboracion de programas
y tramites de permiso, los cuales seguramente contribuyeron sustancialmente

para mantener la tendencia en el comportamiento antes mencionado.
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Los componentes que menos incidencia presentaron son las anotaciones del
supervisor y los procedimientos para la programacién. Se evidencia que estos
componentes aunque contribuyeron menos, ambos se mantienen en el rango de valores

como satisfactorios (ver grafico 2.1).

Preparacion del paciente

El comportamiento global de esta subvariable es satisfactoria, ya que se

encuentra en el rango de valores con calificacién arriba de 3.

El componente de mayor peso es el diagndstico preoperatorio con una
calificacién arriba de 4, lo cual se considera como altamente satisfactoria, sigue el
ingreso de pacientes a sala de operaciones, con una calificacion arriba de 3, o sea con

un nivel satisfactorio.

Los componentes de menor peso son preparacion y envié de pacientes, seguido
de la integracién al equipo quiriirgico, las cuales a pesar de ser las que tienen menor
calificacién se mantienen en un nivel de satisfacciéon, o sea por encima de 3 en la

escala de valores (ver grafico 2.2).

Asepsia vy Antisepsia:

Esta subvariable por su calificacion se acerca a la alta satisfaccion, sin
embargo, por definicion de valores se ubica en un nivel de calificacién satisfactorio,

por encontrarse por encima de 3.

Los componentes de mayor peso son la preparacién de ropa y equipo, no se

permite al cirujano operar con infecciones respiratorias.

Las de menor peso son el envio de instrumentos y equipos a otros sitios y

medidas de Antisepsia y Asepsia, ambos componentes a pesar de ser los que menos

68



contribuyeron al comportamiento de la subvariable, se mantiene en el rango de valores

con calificacién de 3, o sea se ubica en un nivel satisfactorio (ver grafico 2.3).

Disposiciones y Normas:

Es la subvariable que alcanzé el maximo nivel de calificacion, ya que es mayor

de 4, para ubicarse como altamente satisfactoria.

Los componentes que contribuyeron a tal calificacién son posicién del paciente
en la mesa de operaciones y uso del uniforme reglamentario. Ambos componentes

alcanzaron un nivel altamente satisfactorio.

Por lo contrario los componentes que menos influyeron son visitas al servicio
quirdrgico con permiso e informacién a familiares, ambos estan por debajo de 4 pero

no de la calificacién de 3, lo cual los ubica como satisfactorio(ver grafico 2.4).

3.- ELEMENTOS DEL CLIMA ASOCIADO A EFICACIA

Por medio de una matriz construida para facilitar el establecimiento de
la relacién clima-eficacia en el programa Epi-info, se procedié a realizar los
cruces estadisticos para conocer donde habia o no asociacién, obteniéndose

como resultados ausencia de asociaciéon de las variables clima-eficacia.

Las subvariables denominadas liderazgo y participacion, se acercan a
una asociacion estadistica; el resto no mostré una relacién significativa.(ver

grafico 3,4)
La relacion entre liderazgo y percepcion sobre eficacia, se observa

precisamente en el drea donde hay una agrupacién considerable de opiniones

que se refleja entre 1y 4 del liderazgo y entre 3 y 4.8 en la percepcion.
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Tal acercamiento muestra estadisticamente el grado de asociacién entre el
liderazgo y la percepcién sobre eficacia, lo cual es relativamente significativo, y por
consiguiente refleja una cierta correspondencia del liderazgo para con la percepcion
de forma global, aunque predomina con mayor peso las opiniones de la percepciéon

respecto a clima.

La relacién entre participacion y percepcion sobre eficacia se observa en un
drea de mayor concentracion que se ubica entre 1 y 4.8 de la subvariable participacion

y entre 3 y 4.8 de la percepcién sobre eficacia.

La relacién observada muestra estadisticamente el nivel de asociacion existente
entre la subvariable participacién y la percepcién sobre eficacia que evidencia
significacion estadistica en la relacién y por consiguiente relativa correspondencia de

la participacion para con la percepcién sobre eficacia.

Este resultado refleja relacion de un componente del clima con la globalidad
de la percepcién que tienen los trabajadores sobre la eficacia en el trabajo, no asi con
cada componente de la percepcién en el proceso donde se construye el clima

organizacional(ver grafico 4).

4.- CLIMA VERSUS EFICACIA

El clima total con respecto a percepcion sobre eficacia global, al hacer el cruce
de variables por medio del programa epinfo, se encontré inexistencia de asociacion
estadistica. El clima no tuvo un comportamiento suficientemente de peso respecto a
eficacia, ya que la concentracién de opiniones se encuentran entre 1y 4.5 con respecto
a percepcion sobre eficacia, la cual se ubica en una posicién de mayor peso estadistico

entre 3 y 4.8 de la tabla de valores que se definié para este estudio.

Como se observa, la relacion entre ambas variables muestra una discreta
significancia estadistica, por el hecho que la fuerza de opiniones esti en el marco de

un rango, donde los valores indican cierta correspondencia clima-eficacia.
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Obviamente gran parte de la concentracién de opiniones en lo referente a clima,
esta dentro del marco insatisfactorio, contrario a percepcién que transciende a un
nivel altamente satisfactorio, lo que naturalmente refleja la débil asociacién estadistica

mencionada anteriormente(ver grafico 5).

5.- VARIABLES DEL CLIMA VERSUS EDAD Y PROFESION

En las tablas anexos 5 y 6 se puede apreciar como estin distribuidos los

grupos de edades, sexo y profesion.

Con los datos plasmados en dichas tablas por medio del programa
epinfo, se procedio a realizar los cruces de la variable clima organizacional con
edad y profesion. Respecto a la edad, no se encontré relacién de peso, los
grupos etdreos de 20 y 40 afios que son los de mayor concentracién apenas
opinan positivamente en relacién a la percepcion sobre las subvariables del

clima(ver grifico 6 y tabla 5).

En lo concerniente al peso de los entrevistados por profesién, se
encontré que la subvariable que recibio mejor puntuacién fue el liderazgo a
expensas de los médicos, técnicos quirirgicos y anestecistas. El mayor peso se

encontr6 en un rango que va de menos 2 a 3, (ver grifico 7 y tabla 6).
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XN

DISCUSION:

Antes de dar inicio al proceso investigativo, se percibia un clima poco
satisfactorio en el servicio quiriirgico, donde segiin informantes claves, los
principales elementos de desajuste o factores criticos como lo llaman los
autores de la teoria de desarrollo organizacional, eran las deficiencias de
direccion, de organizacién del trabajo, inadecuadas condiciones de trabajo e

indisciplina laboral.

Segiin el director y la jefe de enfermeria del Hospital, de todos los
departamentos o dreas, el servicio quirargico era donde se encontraban la
mayor parte de problemas que afectaban la armonia funcional de la unidad

asistencial.

Los problemas antes mencionados eran suficientes como para esperar
resultados deficientes en el trabajo, reflejados en la calidad de la atencién al

paciente, sujeto de intervencién quiridrgica. (*°)

Al aplicar los instrumentos para conocer el comportamiento del clima
organizacional, efectivamente se encontr6 un ambiente interno inestable,
considerado como un clima medianamente satisfactorio, situaciéon que se
corresponde con la visidn empirica que se tenia al momento de profundizar la

investigacion, guiados por la hipétesis:

El clima organizacional como percepcion social de las relaciones
interpersonales que rodean al proceso de trabajo, no esti asociado con la

percepcion que tienen los trabajadores sobre la eficacia del servicio quirirgico.

16.

Op.cit. vol.3. pag.5-23.
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Los elementos de mayor incidencia positiva en el comportamiento del clima son
la reciprocidad y la participacion, contrariamente el liderazgo y la motivacién, no
aportan el peso positivo necesario para mejorar el clima. El nivel alcanzado de ambos

componentes es insatisfactorio (ver grafico 1).

Desde el punto de vista teérico, partiendo de definiciones y conceptos del clima
organizacional, el papel que juegan los componentes reciprocidad y participacion tiene
cierta correspondencia con el enfoque tedrico, ya que ambos son los que mas aportan
a la tendencia positiva del clima, contrariamente lo hace el liderazgo y la motivacién
que son elementos determinantes en el equilibrio del medio interno de una

organizacion o institucién.

Apegindose a conceptos y definiciones de la teoria de desarrollo organizacional,
la reciprocidad es un proceso de complementacion en donde el individuo y la
organizacion se vuelven parte una del otro, en este caso, se asume como organizacion
el 4rea del servicio quiridrgico y sus miembros, el conjunto de profesionales y técnicos

que alli trabajan.

La participacion como elemento consistente en el involucramiento de las
personas en las actividades de la organizacion, aportando la parte que le corresponde
a cada quien, refleja también una incidencia activa, por esa razon es que en el servicio
quirirgico, éste componente juega un papel beligerante, la accién individual y colectiva
se concatenan en funcion de poner el conocimiento y colaboracién al servicio del

paciente.

Seria interesante conocer si la actitud que tiene el personal en su entorno de

trabajo, lo mantiene con la misma visién al resto de areas del Hospital.

En lo que respecta a liderazgo, segiin las teorias del desarrollo organizacional,

basadas en la observaciéon practica de los diferentes sistemas de salud, liderazgo es la
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influencia que ejerce un individuo en otras personas en la bisqueda eficiente y eficaz
de objetivos por medio de la habilidad de orientar y convencer para ejecutar las

actividades.

Tomando en cuenta esta definicién y lo encontrado, se puede decir que teoria
y practica se corresponden, pues no puede encontrarse una participacion activa del
liderazgo donde no existe. En el caso que se observé las personas actiian mas por

compromiso personal y normativas para el desarrollo de su trabajo (ver grafico 1.1).

Situacién parecida ocurre con la motivacion, definida como un conjunto de
reacciones y actitudes naturales, propias de las personas, que se manifiestan cuando

determinados estimulos del medio circundante se presentan.

Al no haber un clima adecuado por las diversas factores criticos existentes a -
lo interno y en el entorno del servicios quirtrgicos, el elemento motivacién actia
insignificativamente por la falta de estimulo inherente al desarrollo humano y
profesional. En tal sentido se da una correspondencia teoria-practica en el abordaje

del problema.

También es importante considerar que los trabajadores independientemente de
los niveles del clima existente, hacen un sobre esfuerzo para mantener indicadores de
productividad aceptables, para lo cual las normas y metas rigidas juegan "el papel de
lider" a tal grado de haber alcanzado mas del 90% en el cumplimiento de los planes

de intervencion quirtrgica.
No obstante llama la atencién los porcentajes de suspensiéon quirirgica por
enfermedad del personal y falta de equipos, lo que indica un nimero de pacientes que

no son operados oportunamente por esas causas.

De igual manera es importante senalar el alto porcentaje de operaciones

realizadas por emergencia, lo cual puede ser ocasionado por un desmejoramiento de
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la salud de la poblacion o bien por la falta de respuesta oportuna del Hospital debido

a desorganizacion del servicio o por falta de capacidad instalada (ver tabla 2).

Con respecto a la identificacién de los elementos del clima y su relacién con la
percepcién sobre eficacia durante el proceso del conocimiento empirico, se planteo que
todos los elementos del clima podian tener una correspondencia con la eficacia, ya que
estian ligados directamente al cumplimiento del trabajo, bajo el supuesto de hacer lo
correcto en la forma correcta(W.E.Deming), sobre todo por la particularidad del

servicio.

No obstante a lo observado, los resultados obtenidos mostraron que ningin
elemento del clima se asocia a percepcion sobre eficacia, lo que se da es una
aproximacion de los elementos participacion y liderazgo. Tales resultados no satisfacen
las expectativas planteadas en el proceso de observacion y en consecuencia a lo

esperado en el objetivo de la investigacion(ver grafico 3,4,5).

La teoria consultada con respecto a la biisqueda asociativa clima-eficacia, no
refleja informacion, las teorias basicamente parten de las experiencias en el estudio
del clima organizacional sin combinacion de variables ligadas al proceso del trabajo

en diferentes instituciones publicas.

A juicio personal la experiencia generada por el presente trabajo, abre nuevos
desafios a las teorias sobre gerencia moderna en administracion piblica, pues no basta
tener un resultado de la percepcion del clima sin relacionarlo con el resultado concreto
de la accién del individuo, que en dltima instancia es el indicador mas importante
para medir que tan adecuado o inadecuado es el clima organizacional en un espacio

laboral determinado.

La ausencia de experiencia en el abordaje de problemas combinando variables
(clima-eficacia) no permite hacer referencia si existe o no correspondencia entre el

hallazgo y la teoria.

75



Tomando en cuenta la experiencia alcanzada en este trabajo, la disociacién
entre elementos del clima y la percepcién sobre eficacia, obedece a que este tipo de
servicio funciona a base de normas y reglamentos, por otro lado, el sentido de
responsabilidad ante una actividad altamente sensible, compromete al trabajador
cumplir con mucha precision sus tareas, lo que motiva e induce a mantener
expectativas de realizacién personal y profesional, haciendo algo sumamente atil para

la sociedad.

Seria de mucha utilidad realizar estudios similares en otros tipos de servicios
del mismo Hospital o bien en los servicios quirdrgicos de otros Hospitales del pais,
para conocer si el comportamiento del clima respecto a la eficacia es diferente al

encontrado en el estudio.

Esto permitird ampliar el conocimiento teérico en aras de enriquecer las
experiencias en el andlisis del desarrollo organizacional combinado con variables
ligadas a las ciencias sociales y administrativas en el contexto de la gerencia y

administraciéon puablica.

En torno a la asociacion clima-eficacia, ante de aplicar los instrumentos de
investigacion, se percibia una fuerte relacion del clima con la percepcién sobre
eficacia, lo cual hizo pensar que los servicios estaban altamente cuestionados en

términos de calidad y productividad.

No obstante, los resultados del trabajo al hacer los cruces de variables, reflejan
inexistencia de asociacion, lo que se da es una débil relacion que no refleja
importancia suficiente para valorar correspondencia entre ambas variables(ver tabla

1.

Lo anterior no solo indica disociacién, sino debilidad de la relacién entre clima
y eficacia, lo que significa que las disposiciones y normas técnicas-administrativas y
la responsabilidad individual son predominantes ante los factores criticos que

determinan el clima organizacional.
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En el abordaje del problema combinando variables clima-eficacia, como se dijo
anteriormente no hay referencia tedrica conocida, lo cual se puede decir que esta
experiencia es nueva y aporta elementos para continuar investigando y ampliando la
teoria sobre desarrollo organizacional combinado con variables ligadas al manejo de

la gerencia en administracion publica.
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XII. CONCLUSIONES:

Después de haberse aplicado la metodologia diseitada para el presente

estudio, analizar los hallazgos como producto de los resultados de las variables

trabajadas y la relacion entre una y otra variable al hacerse los cruces

estadisticos respectivos, pasando posterior a un andlisis, se concluye, que:

1.-

No se encontré asociacion clima-eficacia. Algunos elementos del clima
se aproximan a una relacion con la percepcion sobre eficacia a niveles
muy discretos.

El clima organizacional en el servicio quirtdrgico no es condicién
determinante para cumplir con eficacia; ambas variables son percibidas
de forma diferente por el personal del servicio quirirgico.

El clima encontrado como medianamente satisfactorio y los niveles
satisfactorios de percepcion sobre eficacia puede obedecer en lo
fundamental a la naturaleza del servicio quirirgico.

Los grupos de trabajadores que oscilan entre 20 y 40 afios de edad son
los que mas opinan positivamente sobre el clima organizacional.

Los profesionales que tienen mayor vision entre las diferentes variables
del clima, son los médicos y técnicos quirdrgicos, seguido de las
enfermeras.

Es necesario investigar el comportamiento clima-eficacia en otras areas
del Hospital, e incluso en los servicios quirirgicos de otras unidades
hospitalarias del pais, para comprobar resultados y plantearse nuevas
hipétesis sobre el tema.

El anilisis del clima organizacional sin llevarlo al contraste con trabajo
concreto, es un andlisis insuficiente, que la teoria del desarrollo

organizacional no contempla.
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XTII.

RECOMENDACIONES:

El estudio no pretende quedarse al margen de los resultados, sino que

en base a la experiencia obtenida en estrecha vinculacién con la teoria

consultada de diversos autores de las teorias de desarrollo organizacional,

persigue poner en manos de las autoridades del Hospital Manuel de Jesiis

Rivera, una serie de recomendaciones que seguramente al aplicarse es posible

notar cambios sustantivos que pueden ser de mucho beneficio en un media no

plazo, en consecuencia a lo anterior, se recomienda:

1.-

Recomponer el clima organizacional llevando a los trabajadores de los
servicios quirdrgicos a una amplia discusion sobre los resultados del
clima organizacional, utilizar la técnica de lluvia de ideas para
identificar problemas y soluciones, realizar conferencias y talleres sobre
relaciones interpersonales, promover la ética, la solidaridad y aptitudes

de liderazgo.

Aplicar un diagnéstico de equipo de trabajo a todas las dreas de
servicio, incluyendo a la direccion del Hospital, utilizando un
instrumento disefiado para este tipo de trabajo, a fin de identificar los
principales bloqueos y corregirlos a base de criterios de priorizacién,
utilizando los resultados para generar una discusion a fondo utilizando

la técnica Iluvia de ideas para identificar problemas y soluciones.

Aplicar técnicas de andlisis complementarias a las recomendaciones
anteriores, tales como técnicas de tareas claves de efectividad, estilos de
influencias, estilos de manejo de conflictos, clima de comunicacion, y
motivacion personal. Estas técnicas de andlisis deben aplicarse por
medio de instrumentos disefiados adecuadamente para cada propdsito
y discutirse con los trabajadores para reorientar ajustes

organizacionales, de direccion y liderazgo en el servicio.
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Promover circulos de calidad y métodos de confrontacién para solucion de
conflictos. Debe elegirse un comité técnico y nombrar a un facilitador que

Juegue el papel de asesor.

Implementar la filosofia de reingenieria de proceso y calidad total que conduzca
al cambio. Debe hacerse por medio de talleres, seminarios y conferencias

dirigido al personal lider del servicio quirdrgico y resto de dreas del Hospital.

Investigar en el resto de las dreas de trabajo, el comportamiento de la relacion
clima-eficacia, utilizando la metodologia de estudio de casos de corte
transversal. Posteriormente es recomendable valorar si es necesario realizar
estudio que contemple las cuatro dimensiones de la teoria de desarrollo

organizacional.

|0



10.-

11.-

12.-

13.-
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ANEXOS
TABLAS




TABLA No 1

PRODUCTIVIDAD DEL SERVICIO QUIRURGICO
HOSP. MANUEL DE JESUS RIVERA, ENE-SEP/94
SILAIS CENTRAL, MANAGUA.

ENE 83 73 10 7 2 1 66 139
FEB 130 117 13 4 7 1 64 181
MAR 131 122 9 5 4 82 204
ABR 134 112 22 7 8 2 5 80 192
MAY 140 125 15 13 1 1 75 200
JUN 128 125 18 14 2 2 103 228
JUL 120 106 14 10 2 1 1 90 196
AGO 75 70 5 3 1 1 116 186
SEP 98 90 ] 7 1 86 176
TOT 1039 940 114 70 15 11 5 12 762 1702
PORC 100 9204 109 6.7 14 1.0 0.5 11 733 164
~ Fuente: estadistica serv. qUIrargicos

PROG: PROGRAMACION

EJEC: EJECUCION

SUSP: SUSPENSION

ENFER: ENFERMEDAD

F/EQU: FALTA DE EQUIPO

AUSE: AUSENCIA

INA/PX: INASISTENCIJA DEL PACIENTE
EMER: EMERGENCIA



TABLA No 2

CLIMA ORGANIZACIONAL
RELACION DE LAS AFIRMACIONES CON VARIABLES

X1 Liderazgo

Direccién 1-14-33-51-67 1.94 1.94
Estimulo de la excelencia 15-30-34-52-70 1.94 1.94
Estimulo del trab.en equipo 2-17-35-50-73 2.02 2.02
Solucién de conflictos 16-31-36-55-68 1.92 1.92

X: Motivacion

Realizacion personal 3-18-37-49-74 1.98 1.98
Reconoc. a la aportacién 19-32-40-56-69 1.98 1.98
Responsabilidad 4-20-43-57-75 1.85 1.85
Adec.condiciones de trabajo 5-21-41-59-65 1.92 1.92

X3 Reciprocidad

Aplicacién al trabajo 6-22-42-58-71 2.02 2.02
Cuido patrimonio inst. 7-23-44-60-72 1.96 1.96
Retribucion 8-24-39-54-66 2.21 221
Equidad 9-25-45-53-76 2.25 2.25

Xa Participacién

Comprom. por la productividad 10-26-46-61-77 2.27 227
Compatibilzac.de intereses 11-27-47-62-78 2.21 221
Intercambio de informacién 12-28-48-63-79 1.92 1.92
Involucracion en el cambio 13-29-38-64-80 2.02 2.02

Fuente: PSDCG-T.10, técnica y teorias de desarrollo organizacional



TABLA No 3

PERCEPCION SOBRE EFICACIA
RELACION DE LAS AFIRMACIONES CON VARIABLES

Y: Programacion de paciente

Tramite de permiso 1 3.65 3.65
proc. para programacion 2 3.58 3.58
Elaboracién de programa 3 3.67 3.67
Anotaciones del supervisor 4 3.44 3.44
Y:Preparacion del paciente

Diagnéstico preoperatorio 5 4.23 4.23
Integracién del equipo quir 6 335 335
Ingreso px. a sala de operac. 9 3.58 3.58
Preparac.y envio de paciente 11 3.13 313
Ys Antisepsia y Asepsia

Medidas antisepsia y asepsia 7 3.85 3.85
No operar con inf.respiratoria 8 3.90 3.90
Preparacion de ropa y equipo 14 4.15 4.15
No se retiran instrumentos a otros 15 3.48 3.48
sitios

Y: Disposiciones y Normas

Posicion del px. en mesa de op. 10 4.21 4.21
Visita sala de op. con permiso 12 3.88 3.88
Informacion a familiares 13 3.96 3.96
Trab. cumplen con uniformes 16 4.02 4.02

Fuente:Barquin C. Manuel, Direcciéon de Hospitales



TABLA No.4

MATRIZ PARA CRUZAMIENTO DE VARIABLES

X1 1.94 1.94 2.02 1.92 7.82 1.95 I
X2 1.98 1.98 1.85 1.92 7.73 1.93 I
X3 2.02 1.96 221 2.25 8.44 2.11 MS
X4 2.27 2.21 1.92 2.02 8.42 2.10 MS

Fuente: encuestas

X1

X3
X4

Y
Liderazgo
Motivacion
Reciprocidad
Participacion

Y1 Programacién

Y2 Ansepsia y Asepsia

Y3 Preparacién del paciente
Y4 disposiciones y Normas




TABLA No §

DISTRIBUCION POR EDAD Y SEXO
SERVICIO QUIRURGICO

HOSPITAL MANUEL JESUS RIVERA 19%94.

20-25
25-30
30-35
35-40
40-45
45-50
+ 50

ik
W

—-tn © 1 \®

Y I — I — N — N

T NSO ANW

Fuente: Encuestas




TABLA No 6

DISTRIBUCION POR PROFESION Y SEXO
SERVICIO QUIRURGICO
HOSPITAL MANUEL JESUS RIVERA 19%4.

Médico 18 4 3
Tec. Quirargico 16 14 4
Anestesista 7 5 11
Aux. de Enfermeria 3 2
Enfermera 2 - 3
Camillero 1 1

Fuente: Encuestas
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA
CENTRO NACIONAL DE INVESTIGACIONES Y ESTUDIOS DE LA SALUD
ESCUELA DE SALUD PUBLICA

INSTRUCCIONES

Con el propésito de determinar asociacién entre clima organizacional y la percepcion de
los trabajadores sobre eficacia del servicio quirtrgico del Hospital Manuel de Jesiis Rivera
en busca de contribuir al establecimiento de un clima satisfactorio que permita brindar una
mejor atencion a los pacientes, se solicita su colaboracion relacionando las afirmaciones que
aparecen en el cuestionario con la realidad de su area de trabajo, si las reflexiones se
aplican marque V (verdadero), en caso contrario F (falso).

Las respuestas deben ser seleccionadas cuidadosamente, si tiene duda analice
detenidamente lo que se le pide y responda cuando este seguro(a), basado en sus
conocimientos y criterios personales sobre la situacién organizacional de su drea de trabajo.
Las respuestas seran de absoluta confidenciabilidad y su utilidad son exclusivamente para
el estudio denominado:

clima organizacional asociado a la percepcién sobre eficacia del servicio quirirgico del
Hospital Manuel de Jesiis Rivera, para optar al titulo de Master en Salud Pablica.

Este ejercicio no es una encuesta ni un exdmen, por lo tanto no hay respuesta correcta o
incorrecta, es solo una herramienta que con

respuestas objetivas y buen juicio, podrian ser de mucha ayuda para el desarrollo de su
drea de trabajo y la Institucion. Su opinién en cada reflexién es lo importante.

CUESTIONARIO

Institucion Area Encuestador Fecha
1.- El superior se preocupa porque entendamos bien nuestro trabajo V__ F
2.- Generalmente, todos aportamos ideas para mejorar nuestro trabajoV___F
3.- La mayoria de trabajos en esta area exigen conocimientos y anilisis

V__F

4.- Cada quien puede tomar decisiones de su propio trabajoV__ F___



10.-
11.-

12.-
13.-

14.-
15.-

16.-

17.-

18.-
19.-

20.-

21.-

El ambiente que se respira en esta institucion es tenso V__ F

~—-

EL personal se esfuerza por cumplir a cabalidad con sus
obligaciones V__F__

Con frecuencia nuestros compaieros hablan mal de la institucion V__ F__
Esta institucion ofrece oportunidades de capacitacion V__ F__

Aqui se promociona a los empleados sin tomar en cuenta su calidad y rendimiento
en al trabajoV___F_

Los problemas que surgen entre los grupos de trabajo se resuelven de manera
optima para la institucion V__ F

Los objetivos de las areas de trabajo se corresponden con los de la Institucién
V_F

Cuando se recibe o se transmite informacion se hace de una forma lentaV.__F
La adopcién de nuevas tecnologias se mira con recelo V. _F

Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema especial no se sabe
quien debe resolverlo V__F

Aqui se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas
relacionadas con el trabajo, con el fin de mejorar la calidad del mismoV__ F

Aqui todos los problemas se discuten de una manera constructivaV__ F

Para cumplir con las metas del trabajo tenemos que recurrir a todas nuestras
capacidades V__F

Con este trabajo me siento realizado profesionalmente V. F
En esta institucion se estimula a la persona que trabaja bien V__ F___

En realidad nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el mejoramiento del
trabajo V__ F

Las condiciones de trabajo son buenas V__ F



22.-

23.-

24.-

25.-

26.-

27.-

28.-

29.-

30.-

31.-

32.-

33.-

34.-

35.-

36.-

37.-

38.-

39.-

Aqui uno se siente automotivado V__ F
Da gusto ver el orden que reina en nuestra drea de trabajoV__ F__

Aqui, se dan incentivos adicionales a los establecidos en el contrato de trabajo
V_F

Las normas disciplinarias se aplican sin investigar una situacion determinada
V_F

Cuando hay una meta para la Institucion todas las dreas de trabajo participan
activamente V__ F

Lo importante es cumplir los objetivos del servicio quirirgico, lo demas no interesa
V_F

Generalmente, cuando se va a hacer algo, mi area es la tltima en enterarse
V_F

Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los niveles superiores V__ F__
Si un trabajo parece dificil, se retarda hasta donde se puedaV__ F___

A nuestro superior inicamente le podemos decir lo positivo del trabajoV__ F___
En este area de trabajo se respeta a los funcionarios V__ F__

No existe una determinacion clara de las funciones que cada uno debe desempeinar
V_F

Pocos trabajadores se esfuerza en el cumplimiento de sus obligaciones V__F
Cuando uno no sabe como hacer algo, nadie le ayuda V__ F___

Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo V. F

Existe poca libertad de accion para la realizacion del trabajo V__ F___

Existen grupos que estan inconformes con el trabajo de la institucién V___ F

Estimulan a los funcionarios para prepararlos en una carrera ocupacional
determinada V__F



41.-

42.-

43.-

44.-

45.-

46.-

47.-

48.-

49.-

50.-

51.-

52.-

53.-

54.-

55.-

56.-

57.-

Aqui dnicamente estdn pendientes de los errores V___ F___

Aqui se despide al personal con facilidad V__ F___

En general, el trabajo se hace superficial y mediocremente V__ F___

Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece V__F__

Tratamos con respeto a los usuarios del servicio V__ F___

La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna clase V__ F___
Aqui, cada area trabaja por suladoV__ F____

Aqui el poder estia concentrado en unas pocas dreas V__ F__

Periddicamente tenemos problemas debido a la circulaciéon de informacién inexacta
(chismes, rumores) V. F

Aqui uno puede desarrollar su ingenio y creatividad V__ F___
Nuestro jefe es comprensivo, pero exige muy pocoV__ F_
A menudo se inician trabajos que no se sabe porqué se hacen V__F___

El superior no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del
trabajoV__ F__

Los programas de capacitaciéon son sélo para unos pocos V___F
En esta Institucion, ser promovido significa responsabilidades mayores V__F

Los problemas se analizan siguiendo un método que ayude a encontrar soluciones
creativas V_ F

La dedicacion en este area de trabajo merece reconocimiento V. F

Toda decision que se toma es necesario consultarla con los superiores antes de
ponerla en practicaV__F



S8.-

59.-

60.-

61.-

62.-

63.-

64.-

65.-

66.-

67.-

68.-

69.-

70.-

71.-

72.-

73.-

74.-

Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su propio trabajo
V_F

La mayoria de los funcionarios de esta institucion nos sentimos satisfechos con el
ambiente fisico de nuestra drea de trabajoV__F

Cuidamos la imagen del drea de trabajoV__ F___
El espiritu de equipo en esta Institucion es excelente V__F

Los recursos limitados de nuestra drea, los compartimos ficilmente con otros grupos
de la institucion V__ F

Los que poseen la informaciéon no la dan a conocer ficilmente V__F
En esta Institucién existen grupos que se oponen a todos los cambios V__ F
Cada uno cuenta con los elementos de trabajo necesarios V___F

Por lo general, las personas que trabajan bien son premiadas con una mejor
posicion en la institucion V___F

Por lo general, tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por cuil empezar
V_F

Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan mis companeros no
siempre son sinceras V___F

Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen desempeno en el trabajo
V_F

A mi jefe no le preocupa la calidad del trabajo V_ F

Al personal le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes V__F
En general, todos tratan con cuidado los bienes de la Institucion V__ F__
Aqui los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos V__ F___

Los empleados se sienten orgullosos de pertenecer a esta Institucion V__ F__



75.-

76.-

77.-

78.-

79.-

80.-

Cada uno es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata como tal
V_F

El desempeifio de las funciones es correctamente evaluado V__ F___
Los diferentes niveles de mando de la Institucion no colaboran entre ellosV__ F___
Aqui las 4reas de trabajo viven en conflicto permanente V__ F___

Aqui la informacioén estd concentrada en unos pocos grupos V_ F

Los niveles superiores no propician cambios positivos para la institucion V__ F



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA
CENTRO DE INVESTIGACION Y ESTUDIOS DE LA SALUD
ESCUELA DE SALUD PUBLICA

INSTRUCTIVO PARA LLENAR LA ENCUESTA

Con el propésito de determinar la percepcién de los trabajadores sobre eficacia del servicio
quirirgicos del Hospital Manuel de Jesis Rivera, se solicita su colaboracién respondiendo
segin su criterio, solo en una de las calificaciones que se le presentan en la encuesta (
Altamente Satisfactorio, Satisfactorio, Medianamente Satisfactorio, Insatisfactorio ).

Para los fines de esta encuesta se entendera como: Altamente Satisfactorio, el cumplimiento
del 100 % de las actividades, Satisfactorio cuando hay un cumplimiento del 75 %,
Medianamente Satisfactorio cuando se da un alcance del 50 % e Insatisfactorio cuando se
cumpla por debajo de esto altimo.

Las respuestas deben ser cuidadosamente seleccionadas para no sezgarla, si tiene duda ,
analice detenidamente lo que se le pide y responda hasta que este seguro (a), el criterio
para contestar es personal y la informacién es de absoluta confidenciabilidad. La utilidad
serd exclusivamente para fines académicos.

DESCRIPCION DE CONTENIDO

1. En toda intervencion quiriirgica media el permiso a satisfaccion del Px o familiar
legalmente reconocido en caso de menor de edad o persona que no se vale por si
misma.

2. La programacion de las operaciones, deben ser autorizadas por el o la supervisora.

3. Debe haber hoja de peticion de la operacion y autorizacién de la misma, donde

incluya requerimientos necesarios para la operacion.

4. El supervisor (a) debe anotar: Nombre del Px, pabellén o nimero de sala en que se
operari, cirujano, e ayudante, anestesista, otros datos.

S. El cirujano debe definir el Dx preoperatorio, operacién proyectada, duracién
aproximada, tipo de anestesia, el instrumental y las pruebas preoperatorias,
incluyendo grupo sanguineo y factor RH.
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1.- Considera usted : Altamente Satisfactorio ---, Satisfactorio ---- Medianamente

Satisfactorio ---, insatisfactorio ---, el cumplimiento de los tramites de permiso a
todos los pacientes que son intervenidos quiriirgicamente.

Tiene un cumplimiento : Altamente Satisfactorio ---, Satisfactorio ---, Medianamente
Satisfactorio ---, insatisfactorio ---, el procedimiento establecido para la
programacion de las operaciones.

A su juicio, diga si se cumple de manera : Altamente satisfactorio __,
Satisfactorio___, Medianamente Satisfactorio ___, Insatisfactorio___la elaboraciéon
del programa de operaciones para la Intervencién Quirtargica de los pacientes.

El supervisor (a), cumple de acuerdo a lo establecido con las anotaciones antes de
ejecutar las intervenciones Quirirgicas. Tal hecho a su juicio es : Altamente
Satisfactorio ___, Satisfactorio ___, Medianamente Satisfactorio ___, Insatisfactorio

La identificacién del Dx. preoperatorio que realiza el cirujano lo considera usted
como : Altamente Satisfactorio ___, Satisfactorio ___, Medianamente Satisfactorio
___, Insatisfactorio __.

Se cumple siempre : Altamente Satisfactorio __, Satisfactorio __, Medianamente
Satisfactorio ___, Insatisfactorio__, el hecho de dar a conocer como est4 integrado
el equipo quirirgico al ejecutarse una operacion.

Diga si se cumple : Altamente Satisfactorio ___, Satisfactorio ___, Medianamente
Satisfactorio ___, Insatisfactorio __, las medidas de asepsia y antisepsia antes y
después de cada operacion.

Cuando hay procesos infecciosos activos respiratorios o de piel no se permite al
cirujano operar. Considera usted que tal medida siempre se cumple : Altamente
Satisfactorio ___, Satisfactorio ___, Medianamente Satisfactorio ___, Insatisfactorio



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Los pacientes llegan a sala de operaciones con ropa diferente a la que tenian en el
cuarto o sala. Considera usted que esto se cumple de manera : Altamente
Satisfactorio ___, Satisfactorio ___, Medianamente Satisfactorio ___, Insatisfactorio

Los visitantes a sala de operaciones pueden pasar solo con autorizacién y
acompanado por un trabajador del area. Tal medida a su juicio se cumple de
manera : Altamente Satisfactorio ___, Satisfactorio ___, Medianamente Satisfactorio
___, Insatistactorio __.

Se cumple de forma : Altamente Satisfactorio ___, Satisfactorio ___, Medianamente
Satisfactorio ___, Insatisfactorio __ las normas establecidas en torno a la
preparacion y envié de pacientes a sala de operaciones.

Considera usted que las normas para la posicién del paciente en la mesa de
operaciones se cumple de forma tal, que se puede considerar como : Altamente
Satisfactorio ___, Satisfactorio ___, Medianamente Satisfactorio ___, Insatisfactorio

Se cumple la disposiciéon que solo el cirujano de informacién a familiares acerca del
resultado de la operacién. Tal cumplimiento lo considera usted como : Altamente
Satisfactorio ___, Satisfactorio ___, Medianamente Satisfactorio ___, Insatisfactorio

Los equipos de ropa o instrumental que se emplean en la operacién son preparados
dentro del hospital y en zona de esterilizacién. Esta Norma se cumple : Altamente
Satisfactorio___, Satisfactorio ___, Medianamente Satisfactorio , Insatisfactorio

—

Se cumple de manera : Altamente Satisfactorio , Satisfactorio , Medianamente
Satisfactorio , Insatisfactorio la disposicion de no retirar de sala de
operaciones ropa, muebles, instrumentos, piezas preoperatorias, a otros sitios.

Considera usted que los trabajadores de sala de operaciones, al usar el uniforme,
cumplen de acuerdo a lo reglamentado : Altamente Satisfactorio ___, Satisfactorio
___, Medianamente Satisfactorio __, Insatisfactorio __.



