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JUSTIFICACION DEL TEMA

"Hoy en dia buscamos algo mds que un trabajo y un sueldo. Al mismo
tiempo que necesitamos una compensacién econdémica, no renunciamos
a desarrollar nuestra personalidad y sentirnos integrados en un
objetivo comun".

Esta frase extraida del libro "Modelos sobre relaciones piblicas"
de Joan Elias, es de un contenido revelador. De una manera sencilla
y sin circunloquios, define el sentir del mundo laboral.

Participacién, comunicacién y crecimiento personal, son deseos
detectados desde las teorias de Taylor.

En nuestro dmbito socio-laboral aparecen en los dltimos anos, las
teorias de la GESTION PARTICIPATIVA, a consecuencia de la evolucién
socio-cultural, tecnolégica y de competencia empresarial. Observadores
de la evolucién de las empresas, tanto en su actividad como en su
relacién laboral, detectan con claridad la necesidad de una
participacién mds activa del asalariado en el proceso de produccién;
después de constatar que las mejoras sociales y salariales son
estimulos de corta duracioén.

La participacién, tal como se estd definiendo y poniendo en practica
actualmente, es una filosofia de nuevo cufio en paises como Japén,
E.U.A., Francia y de novisimo en el nuestro. Conocemos los resultados
y las adaptaciones de la teoria que se han debido hacer segin la
idiosincrasia de los individuos de un pais o hasta de una regién y
de las caracteristicas de las empresas (Dedicacién y cultura). Por

ello deducimos que no es una teoria rigida o monolitica.
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Ante lo expuesto creemos que la aplicacién de la GESTION
PARTICIPATIVA como proceso exhaustivo y complejo, a causa de todos
los elementos que compromete, requiere un seguimiento con todos los
instrumentos necesarios para asi poder valorar constantemente la
evolucién y las posibles variaciones que podrian establecerse sobre
la marcha. De esta manera, se llega a alcanzar una situacién ideal,
segin las caracteristicas socio-culturales de los individuos y de
la empresa.

El cambio mds importante lo efectua normalmente la empresa ante
la decisién de iniciar el proceso de GESTION PARTICIPATIVA.

Tenemos la suerte de que en el CLINIC se ha iniciado, hace
aproximadamente un afio, el proceso de cambio hacia la GESTION
PARTICIPATIVA. Como nos inquieta y entusiasma, decidimos seguirlo
todo lo cerca gue nos permitiesen nuestros conociemientos, siendo
conscientes del reto que suponia.

Pensamos en hacerlo desde el lado que nos era mds asequible: el
de la opinién de las personas que ya han empezado a participar en
el proceso inicial.

Pretendemos que este trabajo sea un instrumento mas, de seguimiento

del proceso previo para la practica de la GESTION PARTICIPATIVA.
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INTRODUCCTON

Magnetismo: "Atraccién ejercida por una persona sobre otra'.
GARCIA PELAYO, R. y GROSS (1974) Pequeno Larousse en Color. Noguer.
Barcelona, 548.

En el caso de nuestro trabajo, el sujeto pretendidamente atrayente
no es una persona, sino una institucién; y el objeto de atraccién
lo constituyen los diferentes miembros de la misma, cada uno desde
su rol y puesto de trabajo.

Ahora bien: ¢ Cual es la estrategia que enmarca la busqueda
del magnetismo?

Tal y como desarrollaremos en el presente trabajo, es la Gestién
Participativa. Trataremos de analizar este proceso de bisqueda
a través de dos grandes vertientes: La tedérica y la préactica.
La vertiente teérica nos permitira conocer qué es la participacién:
Por qué nace a raiz de la evolucién social, empujada por la
legislacién y por el propio desarrollo de la Teoria empresarial;
cémo se manifiesta y qué aspectos criticables presenta. Nos permitira
también pasear por los contenidos de aquellos aspectos que estan
directamente relacionados con la Gestién Participativa: El clima
laboral, la motivacién, la satisfaccién profesional, 1la comunicacién
y sus canales en la empresa; y la cultura institucional como elemento
de encuadre de los conceptos anteriores. También la vertiente teérica
analizard la aplicacioén de la G.P. en diversas empresas espafolas -
todas pertenecientes al sector industrial-; y por ultimo dedicaremos
unas paginas a la reflexién sobre la novedosa aplicacién de la
Participacién en el ambito hospitalario, a pesar de la escasa

experiencia al respecto.
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Por su parte, la vertiente practica, pretende validar la hipétesis

motor de nuestro trabajo. Una vez contextualizada la institucidn

que nos sirve de marco, verificaremos la influencia de la G.P.
en los diferentes aspectos desarrollados en el Marco Tedrico.

En definitiva, nuestro objetivo es verificar si la Gestién

Participativa es el verdadero camino hacia la atfaccién. Es decir,

si realmente el Hospital CLINIC se encuentra hoy en puertas de:

"encontrar el magnetismo".




Nuestra intencién inicial es objetivar en nuestro Hospital cémo
la participacién a través de los Grupos de Trabajo para la solucién
de problemas, mejora la motivacién, comunicacién, eficiencia y clima
laboral. |

Aventuramos que tal vez este sistema de gestidén seria extrapolable
a otros centros sanitarios con la inquietud de alcanzar la "calidad
total", entendiendo por calidad total el proceso de mejora continua
que tiene por objetivo hacer las cosas bien a la primera.

Se trata de un trabajo de investigacién abierto. Consideramos una
necesidad su continuidad, ya que el proyecto de puesta en marcha de
la GESTION PARTICIPATIVA es a medio plazo, y por lo tanto esta linea
investigadora intentara seguir todo el proyecto.

Creemos que los datos recogidos hasta el momento son 1lo
suficientemente significativos y valorables como para reflejarlos

en los resultados que presentamos.




1.- Propésito

Los afios ochenta fueron afios de gestién. La sanidad vivié
este tiempo con problemas de identidad, con dolor y sufrimiento;
Yy es en la sanidad como en ningin otro sector, dénde ha primado
la nostalgia frente al imperativo de una realidad tozuda,
prosaica y ruda, que sélo entendia de resultados précticos y no
se prestaba a los suefios de otros tiempos.

Pero el pasb del tiempo es inexorable y ahora, en la década
de los noventa, entramos en otra generacién histérica que, de
nuevo, como lo fue al iniciarse los sesenta, debe ser de creacién
y cambio. Otros nuevos valores se gestan Cambiard, sin duda, "La
organizacién general, la arquitectura, y la perspectiva de la
existencia", como decia Ortega y Gasset.

La traduccién operativa del filésofo en nuestro medio es 1la
aplicacién de la Gestién Participativa en el Clinic.

En una situacién de cambio social sostenido, el Clinic, como
Empresa de Servicios y Organizacién de Sistema Abierto, se
cuestiona cémo incidir en los siguientes aspectos:

a) Calidad asistencial.
b) Eficiencia.
c) Satisfaccién de los profesionales de Enfermeria.

Como institucién, toma conciencia de que el factor humano es
lo mejor de lo que dispone, y de que indefectiblemente, el CAMBIO
ha de implicar a todo este potencial. Ahora bien, la pregunta es
¢De qué manera puede la empresa aprovechar este potencial?

La respuesta es la gestién participativa, con la puesta en
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marcha de los Grupos de Trabajo para la solucién de problemas.

Quisimos seguir de cerca este cambio con la finalidad de
objetivar si los G.T. mejoran la motivacién, comunicacién,
satisfaccién, y clima laboral en la institucidn.

Pretendemos también iniciar una linea de investigacién que
permita valorar la dindmica de este sistema en el tiempo y que
aventuramos puede ser exportable a otros centros con inquietud

por la calidad total.

2.~ Proceso
METODOLOGIA:

Nuestro estudio se enmarca en la metodologia post-facto, de
desarrollo longitudinal. Partimos de un disefio "quasiexperimental"™,
y utilizaremos cuatro grupos. Dos de ellos a modo de grupo control,
de manera que ai grupo 2 le pasamos un cuestionario pre-test, y de
nuevo un segundo como post-test. Para evitar la posible fuente de
error derivada del aprendizaje, el grupo 4 sélo serda sometido a
post-test.

Los dos grupos restantes serdn los experimentales propiamente
dichos (Los grupos con experiencia en Grupos de Trabajo). Del mismo
modo uno de ellos no pasard el cuestionario "pre", para evitar el
aprendizaje.

Si se cumple que los resultados post-test de los grupos 2 y 4
son similares, podremos asumir que también lo serdn los de los
grupos 1 y 3.

POBLACIO ESTRA:

La poblacién sometida a estudio estd constituida por el total de
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trabajadores del Hospital Clinic, independientemente de la divisién
a la que pertenezcan, y de su categoria laboral.

La muestra se ha obtenido por un proceso de muestreo aleatorio
estratificado, en base a la variable independiente (Tipo de
organizacién: GT si / GT no), para los grupos 1 y 4 planteados en
nuestro disefo; y muestreo no probabilistico bor cuotas para los
grupos 2 y 4. De manera que en la seleccién, hemos mantenido 1la
proporcién de profesionales de las distintas divisiones dentro de
la Institucién.

NST NTO

El instrumento utilizado para la recogida de datos es un
cuestionario que consta de seis partes: Datos personales, clima
laboral para el cual seleccionamos el test WES de TEA ediciones,
cultura de la empresa con el OBDS del Profesor Harrison, en su
versién autorizada por el autor para la adaptacién a empresas
espafiolas por el profesor Ceferi Soler. El apartado de motivacién
estd extraido y adaptado de la escala MPS-Motivacién, de TEA
ediciones, asi como el de comunicacién estd inspirado en la guia
practica para la comunicacién empresarial de John Adair. Por lo que
respecta al apartado de Grupos de Trabajo, procedimos a 1la
adaptacién del instrumento desarrollado por Ralph Barra.

ESTRATEGIA ESTADISTICA

Partiendo de un disefio complejo, nos encontramos con miltiples
posibilidades estratégicas desde el punto de vista estadistico.

Las hip6tesis plantean una cuestién comparativa. A excepcién del

apartado "Cultura de la Organizacién", los datos recogidos; si bien
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responden a aspectos cualitativos, son de tipo cuantitativo. Los
grupos sometidos a estudio son independientes.

Dado que no todas la variables tienen sélo dos categorias,
también la estrategia se modifica en funcién de éstas, es decir, en
algun caso nos encontramos con dos grupos, Yy en otros con mas de
dos. |

El numero global de nuestra muestra puede hacer pensar en que
nos encontramos ante una situacién paramétrica constante, pero las
distribuciones heterogéneas nos han llevado a aplicar también
pruebas no paramétricas.

REC 0S

La recogida de datos se inicia el 15.09.1992 y se prolonga hasta
el 15.02.1993. De 110 cuestionarios entregados hemos recogido
cumplimentados un total de 93. Queremos dejar constancia que en el
apartado de Ycultura", el nimero de casos perdidos es mayor, siendo

de 39 los cuestionarios en los que quedaba en blanco este aspecto.

3.- Conclusiones

El perfil de la muestra estudiada corresponde a una enfermera de
35 afios, del turno de mafana, casada, con formacién post-grado y
fija en la empresa desde hace 11 afos.

Nuestra mujer se siente medianamente integrada en su equipo y
mds satisfecha personalmente que a nivel laboral, su autoimago es
mediocre y en el momento actual no se siente orgullosa de 1la
institucién, pero le importa seriemente lo que a ésta le ocurra.

Las principales conclusiones a las que hemos llegado son:
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1.- La cultura organizacional percibida hoy en mayor grado en
nuestra institucién, se orienta hacia el poder y la funcién.

2.— Se pone de manifiesto un problema de comunicacién en la
Organizacién, aunque ésta es mejor percibida cuando hace referencia
a la comunicacién descendente o incluso bilateral con el inmediato
superior. |

3.- Los profesionales que trabajan en unidades reformadas,
manifiestan desempefiar su labor bajo una menor presién.

4.~ Los profesionales que participan en G.T. muestran una
satisfaccién laboral mayor que los que no lo hacen. También los
mandos manifiestan una satisfaccién laboral mayor que los empleados
de base.

5.— El reconocimiento social de los empleados estd directamente
relacionado con la motivacién.

6.— E1 personal de la institucién se siente "tenido en cuenta",
pero no confia en que se le ofrecerd la oportunidad de participar

en la toma de decisiones.

7.— Podemos verificar nuestra hipétesis y afirmar que P"Los

laboral”™ en su conjunto.

Es por ello que nuestras propuestas se resumirian en enfatizar
la importancia de la participacipacién tanto a los componentes de
la institucién como a la institucién misma que ha apostado por
ella. Ello repercutird en la calidad de los servicios prestados y

nos permitird cuidar a nuestro usuario como se merece.




PALABRAS CLAVE

Gestién participativa. Participacién.

Satisfaccién.

Calidad Total.

Comunicacién. Clima laboral.

Circulos de Calidad.

Cambio. Motivacién.

Grupos de Trabaijo.



cO RICO

1-MARCO LEGAL DE IA GESTION SANITARIA EN CATALUNA

La Organizacién Mundial de la Salud (OMS),’ha establecido una
estrategia que, bajo el titulo de "Salud para todos en el afio 2000",
ha de conducir a la mejora de la salud de la poblacién. Este plan
se compone de 38 objetivos sanitarios, que en Catalunya deberdn ser
asumidos por el Servei Catala de la Salut, a través de la elaboracién
de la "Llei d’ordenacié sanitaria de Catalunya (LOSC)".

Estos objetivos sanitarios se traducen en una atencién centrada
en el usuario, con la finalidad de que obtenga unos servicios de
calidad.

La "Llei d’ordenacié sanitaria de Catalunya" (LOSC. 09 de Juliol
de 1990) pretende conseguir una ordenacién sanitaria basada en la
racionalizacioén y coordinacién de los recursos existentes que permita
una mayor y mds eficaz atencién a la salud de los ciudadanos. Uno
de los aspectos mds novedosos de esta Ley radica en la diversidad
de férmulas de gestién, directa, indirecta o coﬁpartida, que el Servei
Catala de la Salut puede emplear a los efectos de la gestién y
administracién de los servicios y las prestaciones del sistema
sanitario puiblico. De esta manera, se pretende avanzar en 1la
incorporacién de mecanismos de gestién empresarial, adecuados al
cardcter prestacional de la Administracién sanitaria, a pesar de su

naturaleza piblica.
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Los articulos VII y VIII de la "LOSC" establecen el compromiso
de establecer el "Pla de Salut de Catalunya" como instrumento principal
de la planificacidén sanitaria en el cual se contemplan las lineas
directivas y de desplegamiento de las actividades,los programas y
los recursos del sistema sanitario de Catalunya, y al cual deberd
ajustarse en su actuacién la Administracién sanitaria.
Légicamente, la implantacién de este nuevo modelo, debera llevarse
a término de una manera gradual y progresiva, a fin de asegurar
plenamente el éxito de la reforma que se propugna. En definitiva,
la aplicacién del modelo que esta Ley configura, nos permitird avanzar
en la distribucidn adecuada de los recursos sanitarios, la optimizacién
de los medios econémicos que se destinen, la coordinacién de todo
el dispositivo de cobertura piblica, la participacién de los usuarios
en la toma de decisiones, y la mejora de la calidad de los servicios
sanitarios; con el objetivo ultimo y esencial de promover, proteger,
restaurar, rehabilitar y mejorar la salud de los ciudadanos de
Catalunya.
Nos parece importante mencionar que, en la LOSC; los titulos 1
y 2 de las Disposiciones Generales (Articulos 2 y 6 respectivamente)
especifican como via para conseguir este nuevo modelo de gestién la
especial atencién que merecen, entre otros:
* La descentralizacién de la Gestiodn.
* La racionalizacién, eficacia y eficiencia de la organizacién
sanitaria.
* La humanizacién de los servicios sanitarios, manteniendo el

madximo respeto a la dignidad de la persona.
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* La mejora y el cambio progresivo hacia la calidad y 1la
modernizacién de los servicios.

* La actualizacién arménica, eficiente y coordinada del sistema
sanitario puiblico de Catalunya, tanto de los equipamientos como de
los medios técnicos y de personal.

* Una actuacién con criterios de planifiéacién y evaluacién
continuada sobre la base de sistemas de informacién actualizada,
objetiva y programada.

Dentro del "Pla de Salut de Catalunya", los princios generales
gue inspiran la politica a seguir (Apartado n~ 6), determinan que
deben crearse las condiciones necesarias para que el personal del
Servei Catala de la Salut (SCS) se convierta en el elemento central
de la nueva organizacién.

El conjunto de profesionales que configuran el sistema sanitario
cataldn, constituyen su valor mds preciado.

La adaptacioén de las directrices de 1la OMS por el SCS supone un cambio
organizativo y cultural muy importante, cambio que sélo serd posible
si se consigue alcanzar el nivel de satisfaccién y motivacién del
personal que permita mantener y elevar el nivel de salud de 1la
poblacién.

Dada la complejidad del sistema sanitario, el CAMBIO deberd ser
progresivo, deberd realizarse en diversas etapas y de forma
planificada. En cualquier caso, serd necesario formar al personal
para el cambio, y definir tal y como se desprende de la Disposicién
Transitoria V de la LOSC, un nuevo modelo de relaciones laborales

Yy por tanto humanas, programando su implantacién.
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El nuevo modelo de relaciones laborales ha de permitir superar
déficits anteriores y ha de estar en consonancia con la nueva cultura
organizativa, permitiendo el desarrollo permanente de las personas

en el apartado de la formacién, promocién, y carrera profesional.

Esta nueva organizacién quiere situar al usuario en el centro del
sistema -como elemento que justifica su existencia-, debera:

* permitir actuar y reaccionar con mds agilidad.

* ganar en autonomia.

* estar preparada para los cambios e innovaciones.

* responder fluidamente a las contingencias del entorno.

* ganar en simplicidad.

* vehiculizar unos valores clave que sean compartidos y promovidos
por un personal satisfecho y motivado. En este sentido, deberén ponerse
en marcha programas de formacién especifidos con el fin de desarrollar
progresivamente una nueva cultura organizativa.

Facilitar el proceso de cambio y determinar el ritmo de implantacién
adecuado, supone un Plan estratégico global, que contemple la necesidad
de formar y dar soporte constante y permanente a los actores del

cambio.



2.1- Nacionales

En Julio de 1991, se publica el "Informe y recomendaciones sobre
el SNS", a cargo de la Comisién de Andlisis y Evaluacién del mismo.
En los puntos 35 y 36 de dicho informe, y en el apartado referente
a la calidad asistencial, se insta a establecer métodos y mecanismos
para la acreditacién de centros publicos y privados con revisién de
los resultados en todos los niveles de asistencia y con formacién
continuada del personal sanitario. Cita textualmente: "Serd un deber
de las administraciones y los proveedores impulsar y desarrollar la
calidad, la atencién personalizada y el confort de los usuarios,
incentivando un enfoque global de calidad en el servicio".

En el apartado de las recomendaciones sobre el personal se sugiere
que seria recomendable estimular el desarrollo de 1la carrera
profesional en las diferentes modalidades de personal sanitario, asi
como establecer mecanismos de motivacién e incentivacién del personal,
a través de diferentes medios, para lograr su participacién y
revalorizacién en la gestién y funcionamiento de cada una de las
unidades asistenciales. (Puntos 16, 18 y 19).

También la Constitucién espafola establece que "Los poderes publicos
promoverdn eficazmente las diversas formas de participacién en la

empresa”. (Articulo 29.2).



2.2- ternaci es

No nos gustaria dar por terminado este apartado legal del Marco
Teérico sin dejar constancia de que incluso el Magisterio de la Iglesia
en la enciclica "Quadragesimo Anno", propone que "Debe atemperarse
el contrato de trabajo con una misién del elemento asociativo del

contrato de sociedad".



3-GESTION PARTICIPATIVA

3.1- Hi ri el nagement

El tema del MANAGEMENT PARTICIPATIVO suscita desde la década de
los ochenta, un gran interés por parte de los practicos y tedricos
de la empresa. Pero no nace por casualidad, sino que aparece como
resultado de la evolucién, en el mundo empresarial, de diferentes
enfoques y escuelas de gestién. Es por ello que nos parece importante
reseflar algunas etapas clave de su historia.

La génesis del management parece ser tanto francesa como americana,
si consideramos que se remonta a principios del siglo XX como la
"teoria administrativa™ del francés Henry Fayol y la "gestién
cientifica" de Frederik Taylor en los Estados Unidos. Es lo que se
ha dado en llamar "Enfoques Cldsicos" (1910). La teoria administrativa
parte de la hipétesis de que existe una forma ideal de organizar el
trabajo. También fue fomentada en E.U.A. por autores como Mary Parker
Follett, y en Alemania por Max Weber. Esta teoria condujo a la
especializacién de las tareas y a 1la estandarizacién de las
operaciones. Estos enfoques clasicos del management han demostrado
ampliamente sus limitaciones, aunque su influencia se deje sentir
aun en nuestros dias en empresas y organizaciones. Cometen el error
de negar el factor humano y de concebir la organizacién desde un punto
de vista muy mecanicista.

Para corregir estos déficits, se desarrolla toda una corriente
basada en las relaciones humanas y su influencia en la productividad.

Por primera vez la empresa se cuestiona el peso que sus operarios
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tienen en los resultados a obtener. Es el resultado de los estudios
de Elton Mayo (E.U.A., 1920).

El enfoque moderno de gestidén nace en la década de los cincuenta,
con la "Teoria de Contingencias" o "Enfoque general de sistemas".
Después de un lapso de treinta afos en los que la sociedad se
transforma muy rapidamente a consecuencia de una Guerra devastadora
y la tecnologia experimenta un auge espectacular; miembros del
"Tavistock Institute" de Inglaterra, y paralelamente en la "Harvard
Business School" de los E.U.A. muestran la relacién existente entre
los sistemas psico-social y técnico. Entienden la empresa como algo
abierto y en constante feed-back con su entorno tanto externo como
interno.

Como antitesis a la "Teoria de la Contingencia", en los afos
setenta, aparece el enfoque "Estrategia-estructura".Hall y Saias,
en Francia; y Ansoff en E.U.A., ven que el entorno condiciona las
estrategias y estructuras, pero éstas udltimas modulan a su vez el
entorno en toda la amplitud de recursos de la organizacidn.

El antecesor mds cercano de la GESTION PARTICIPATIVA nace en los
ochenta bajo el titulo de "Management global". Corresponde a la
"Calidad Total" desarrollada en los afios sesenta en Japén a través
de los Circulos de Calidad. Posteriormente se implanta en E.U.A.
y en Francia se refleja en el "Proyecto de Empresa".

Es necesario destacar la importancia de la aparicién de Japén
por primera vez en la historia de la Gestién, desbancando la primacia

que E.U.A. habia tenido desde sus inicios.
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El éxito de la estrategia Japonesa ha transformado la visién de
la gestién a nivel mundial. Pero la semilla de este éxito industrial
y comercial fue plantada hace mucho tiempo. Conviene recordar a este
fin que en los afos 50 los Japoneses eran conocidos por la fabricacién
de productos consistentes en imitaciones baratas de pésima calidad.
Tomaron conciencia de esta situacién y decidieron hacer algo al
respecto en aquella época de reconstruccién de su industria tras la
guerra.

La primera piedra del cambio Japonés se puso a mediados de los
afilos cuarenta cuando los empresarios nipones fundaron la J.U.S.E.
(Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros) con el fin de ayudarse
mutuamente a resolver 1los problemas que se les presentaban.
Consideraron que un buen método para corregir su situacién seria la
aplicacién de las técnicas de control de calidad. De esta manera la
J.U.S.E., crea un grupo de investigacién con el objeto de disefiar
y desarrollar cursos formativos en materia de calidad.

Para impartir estos cursos son invitados los mejores expertos
estadounidenses en control de calidad. Inicialmente los esfuerzos
de formacidén se centran en directivos e ingenieros, pero hacia 1960
estos esfuerzos se desplazan hacia los supervisores. Simultdneamente
se imparten cursos televisados con la finalidad de popularizar 1la
calidad entre todas las capas sociales y concienciar a todo el pais
de las exigencias de ésta .

Hoy, tras cuarenta afos de énfasis interno en todo el pais por
la calidad, los Japoneses se han convertido el modelo a estudiar por

los occidentales.
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"Poder alcanzar al Japén depende no tanto del modelo de impuestos

de un pais, sus leyes de comercio o las politicas o leyes laborales,
cuanto de un CAMBIO en la politica de gestién industrial, sus
procedimientos y sistemas. Felizmente la mayor parte de conceptos
y técnicas son facilmente transportables, y la simplicidad y l6gica
de la filosofia de la Calidad Total favorece su transportabilidad

desde Japén a Occidente". (SCHONBERGER, R, 1982).

3.2- Calidad Total

La Calidad Total se define como: "Un proceso de mejora continua
de la calidad por un mejor conocimiento y control de todo el sistema
de forma que el producto recibido por nuestros consumidores esté
constantemente en correctas condiciones para su uso".(PROCTER & GAMBLE,
1987).

Compartimos esta definicién, ampliando el objetivo no solo a la
bisqueda de un producto final correcto, sino también a la multitud
de aspectos que se quedan dentro de la empresa, como son 1las
condiciones de trabajo, la formacién y motivacién de los empleados,
el clima laboral....

En menos palabras, Calidad Total es el proceso continuo de mejora
de la calidad de todo el sistema.

Los aspectos fundamentales integrados en la filosofia de la
Calidad Total son los siguientes:

1- La C.T. busca la participacién y el compromiso de todos y tiene
como objetivo obtener la satisfaccién de todas las personas de la

empresa con su trabajo.
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2- Los recursos humanos representan el factor mds importante en
el programa de C.T.

3- La C.T. comienza en formacién y termina en formacién especifica
en materia de participacién y metodologia de trabajo en grupo.

4- El1 trabajo en equipo es uno de los pilares bdsicos para lograr
la calidad en la empresa.

5- E1 éxito del Sistema de C.T. se fundamenta en una estructura
adecuada de canales de Informacién, en una potenciacién de 1la
Comunicacién tanto horizontal como vertical como elementos clave para
fomentar la Participacién de todo el componente humano de la Empresa.

6- La cuantificacién econémica de la no calidad puede llegar a
ser mds elevada gue el coste que supone la preparacidén de equipos
que logren hacer las cosas bien a la primera.

7- La C.T. es una filosofia de gestién donde se desarrollan
adecuadamente el modelo organizacional, los medios tecnolégicos y
los recursos humanos.

8- La C.T. estimula el espiritu critico de los trabajadores respecto
de la empresa. Podemos considerarlo un arma de doble filo, la empresa
debe preveer que arriesga, al brindar autonomia, la posbilidad de
poner en cuestién su modelo organizacional. E1 favorecimiento de esta
participacioén puede representar un aumento en los cambios de status
al compartir una mayor informacioén.

Si el objetivo es la C.T., ello requiere centrar la atencién en
los resultados a largo plazo; también requiere la generacién de muchas
ideas innovadoras para hacerlas cosas "con mds inteligencia". El

gerente tradicional no puede generar todas las ideas innovadoras,
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la dnica manera de conseguirlas serd a través de la participacio6n
de todos los empleados. Asi cada uno de ellos tendra la oportunidad
de participar en el proceso de pensar: "Muchas cabezas piensan mds

gque una". Asi nace la GESTION PARTICIPATIVA.

3.3~ t e stié ici iva

Forma de Management que favorece la participacién en la toma de
decisiones gracias a la asociacién del personal y a la definicién
Y puesta en marcha de los objetivos que le conciernen. Se trata de
fomentar la implicacién de los "actores" en el funcionamiento de la
Organizacién.

Las palabras: decisién, implicacién o asociacién, objetivos y puesta
en marcha nos dan la clave para comprender este concepto. Por
"participacién en las decisiones" se entiende que la naturaleza de
éstas no estd determinada, con lo que algunas definiciones las
restringen a su nivel de operatividad, dando a entender que no se
trata de todas las decisiones y que el personal las asumen seguin donde
esten situados (jerdarquicamente).

Por "puesta en marcha"™ puede entenderse una restriccién a la
participacién ya que la concepcién de la decisién sigue perteneciendo
al ambito de los directivos.

Los objetivos son considerados por los directivos que apuestan

por la G.P. como el elemento bdsico de la Gestién.




3.4~ stién P icipativ opa

Es inevitable definir el Marco Conceptual sin resefias evolutivas
de la G.P., en Europa:

Es en la década de los afnos ochenta las empresas y organizaciones
Occidentales se cueétionan una gestioén de mejora de la competitividad
mediante la bisqueda de la Calidad. La nocién de Calidad Total aparece
poco a poco en la Gestién europea, a la manera de Americanos y
Japoneses. Estos enfoques tienen especial mérito al ampliar la nocién
de calidad no tan solo al producto sino a otros campos. Hasta los
afnos setenta, la buisqueda de la Calidad se expresé, en Europa
inicamente a propésito del producto, aunque hubo una concienciacién
ante la dimensién econémica de la calidad. Este nuevo interés por
el tema de la calidad fue reforzado en los afios ochenta mediante las
acciones de los poderes publicos con estimulos al diagnéstico
cualitativo. Los éxitos obtenidos por la economia japénesa interesan
cada vez mas a los paises occidentales.

A comienzo de los ochenta se fomentan los coloquios y viajes de
estudios al Japén par entender los factores que expliquen tal éxito.

La dimensién social de la Calidad abre los ojos a través del
andlisis de los "Circulos de Calidad" japoneses.

Europa cada vez mds sensibilizada, pone en marcha sus propios
dispositivos de C.C., o de grupos de proceso participativo en las
empresas. Se trata de un dispositivo de juntas de andlisis y resolucién
de problemas de una unidad determinada, formada por voluntarios y

animada por el superior jerdrquico inmediato.



3.5~ Justificacién de la Gestién Participativa

En los afios 75-80 los principales campos de accién e innovacién
parecen haber sido del orden técnico y comercial.
Pero continué una evolucién muy clara, aunque ésta no se traduzca
en el rechazo de las antiguas practicas. Se dé un auge en el desarrollo
de las dimensiones tradicionalmente no integradas en particular las
Sociales y Organizativas. Esta nueva férmula de desarrollo se traduce
en:

- Una mejor integracién de los recursos humanos.

Una instauracién de una dindmica de cambio.

- Necesidades del directivo:

Una revalorizacién de los mandos intermedios en sus funciones
de animacién, formacién y gestién de los individuos para mejorar la
eficacia de la Organizacién.

- Un enriquecimiento de tareas, el desarrollo de la polivalencia y
la flexibilidad de organizacién en un proyecto global, en definitiva
una preocupacién por la vida interior de la empresa.

- Busqueda de resultados.

3.6- cémo instaurar la Gestidén Participativa.

Una empresa innovadora, que desee ser compatitiva con visién de
futuro, que apueste por la flexibilidad, que confie en sus potenciales
internos de creatividad; y que tome la decisién de ir hacia la Calidad
Total; necesariamentes deberd antes reconducir su gestién hacia la

G.P.



La G.P. se implanta de manera gradual, seguin las fases:
FASE I: Andlisis de la situacién

Este andlisis permite definir un diagnéstico a tres niveles;

a) Diagnéstico de la estructura organizativa.

b) Diagnéstico de la Organizacién en el terreno de la calidad y
sus costes.

c) Diagnéstico del grado de integracién de los recursos humanos
en la politica de 1la empresa (satisfaccién, participacién,
comunicacién, en definitiva; clima laboral).

Es decir, analizard la cultura de la Organizacién, y cémo ésta
se adapta a su entorno social, viendo las exigencias que la sociedad
le impone de forma dindmica; para poder adelantarse y preveer el
futuro.

De este andlisis se obtendrdn unos datos que podrdn clasificarse
en puntos débiles y fuertes, en los que tendremos que incidir ya sea
atenuando o potenciando para planificar la estrategia de cambio, que

serd la segunda fase.



Expectativas
Formacién
Expectativas —p Estrategia interna ~4— Liderazgo

Estrategia externa

Comunicacién

Comunicacién

FASE II: Estrategia de cambio

El cambio ha de ser gestionado, no se puede dejar al azar. Debe

dirigirse mds que experimentarse.

Para esta direccidn seran necesarios dos elementos fundamentales:

Formacién y Liderazgo.

a) Formacién:

a.1l- Formacioén en materia de calidad, dado que el fin dltimo es

siempre el alcance de la "calidad total".

a.2- Formacién para el trabajo en grupo. Supone la adquisicién

de habilidades en las técnicas de comunicacién, trabajo en equipo

y participacién en las reuniones. Para los mandos ademds, formacién

en las dreas de motivacién en el trabajo y liderazgo.
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Ambos niveles de formacién deberan ser simultdneos, y ademds de
preparar el terreno para la participacién en la empresa, aumentan
"per se" la motivacién, dado que suponen un enriquecimiento del
individuo en su puesto de trabajo.

ondicio a o idé

La formacidén dentro del proceso de cambio no debe perder de vista
gque es una formacién de adultos, que parten de unos conocimientos
muy arraigados y que el formador deberd tener presente. El objetivo
serd implicar al alumno en el proceso de CAMBIO, respetando y
potenciando los conocimientos previos necesarios para adaptarse a
esta nueva situacién.

El programa de aprendizaje deberd iniciarse en la cuspide de la
Organizacién e impartirse sucesivamente "en cascada". Ademds, este
programa de formacién deberd ser disefiado con la participacién de
sus destinatarios. "La participacién deberd ser implantada
participativamente" (J.M. Rodriguez Porras, 1991, La Participacién
y la Calidad Integral).

b) Liderazgo:

La puesta en marcha de la participacién necesita de una persona
en la cuspide que actuie como "motor de cambio". Se trata de un
liderazgo fuerte, un liderazgo "transformador" tal y como lo describe
Bass. Se trata de un lider que "transforma" las aspiraciones, los
valores y las motivaciones de las personas que trabajan con él.
Fundamenta su trabajo en tres caracteristicas: Carisma, consideracién

individualizada de sus cooperadores, y estimulo intelectual.
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b.1~- Carisma a través de la confianza en si mismo, el conocimiento

de la naturaleza humana, las dotes de comunicacién, y el concepto
"Pigmalién" en todo cuanto realiza.

b.2- Consideracidén individualizada. La persona que ha de liderar
un cambio hacia la Gestién Participativa, debe interesarse por su
equipo, reconocer sus aportaciones y hacer uso de los estimulos
positivos a modo de refuerzo.

b.3- Estimulo intelectual a través de la visién de futuro que

caracteriza a este lider “transformador".

3.7- Factore e ivi G.P.

Lawler, ha determinado una férmula matemdtica capaz de relacionar
los factores que determinarédn el éxito de un progrma de G.P.: Eficacia
de un programa de Participacién = Conocimientos x Incentivos x Poder
x Informacién.

Se trata de un producto, y por tanto si alguno de los factores
es nulo, también el resultado lo sera.

Los conocimientos serédn la base del progrma de formacién para la
Participacién. Sin habilidades tanto técnicas como personales, es
dificil intentar el cambio. Los incentivos son también parte
fundamental del proceso. No se trata de incentivos econémicos
propiamente dichos, sino de encontrar los estimulos que permitan la
motivacién de los empleados para "embarcarse" en el proyecto.

El poder se descentraliza en la Gestién Participativa. La
posibilidad de participar en las decisiones es una porcién importante

de poder. Por tanto es absurdo pensar en la efectividad de un programa
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como el comentado sin una conciencia clara de delegacién o una
estructura que la permita.

Por udltimo, la informacién constante de lo que ocurre en 1la
institucién permitira mantener "vivo" el espiritu del nuevo modelo.
Sin informacién no hay poder, y por tanto no hay posibilidad de
contribucidn.

En definitiva la efectividad dependera de una relacién coherente

entre los cuatro factores mencionados.

3.8- Factores de dificultad o fracaso de la G.P.

La gestién participativa, a pesar de ser atractiva, despierta miedo
o desconfianza y freno o resistencia. Es una fuente de ambiciones
considerables que merecen una direccién rigurosa. Existen ocho factores
de bloqueo:

1- Defectos de metodologia

2- Poca competencia de los directores o actores clave.
3- Espectativas personales.

4- Resistencia al cambio.

5- Separaciones internas.

6- Cargas estructurales.

7- Dificultades de evaluacién de los resultados.

Si bien estas fuentes de dificultad parecen ser comunes, no son
percibidas por igual por los miembros de la Organizacién: Los
directivos se centran en problemas que hacen referencia al
conservadurismo, la falta de costumbre y el escepticismo. Los

trabajadores sitian la dificultad a nivel del funcionamiento general
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del trabajo que les es propio, pensando que les faltan puntos de
referencia globales y elementos de ayuda para la puesta en marcha
de la Gestién Participativa.

Veamos a continuacién estos factores de dificultad en un cuadro

de doble entrada. (Hermel, P., 1990; 64).



LOS PRINCIPALES FACTORES DE DIFICULTAD

Funcién
Funcionales Operativas Directivos
Tema
DEFECTOS DE » Precipitacion y falta Ausencia de un plan Métodos y formas
METODOLOGIA de preparacion global a nivel de no siempre adap-
= > desorientacién empresa tadas
e Marco mal determi- Limites a delimitar Consideracién insu-
nado en la participacion ficiente del contexto
 Situacién confusa Objetivos mal iden- turbulento
tificados
INSUFICIENCIA « Lagunas de los ma- Problema de menta- Falta de costumbre
DE LOS nagers acerca de lidad en cuanto al y de formacién del
ACTORES CLAVE management estilo del manage- cuadro  directivo
e Problema de com- ment para este nuevo tipo
petencia Asignacion  ines- de management
o El directivo debe perada de las res-
estar mas implicado ponsabilidades
POSTURAS + Miedo a las respon- Expectativas perso- Conservadurismo
PERSONALES sabilidades nales de los directivos
¢ Miedo a delegar Reflejo de retencién Temor a «perder
e Miedo a perder de conocimientos e algo»
poder informacién = >
e Miedo a una revi- no preparados para
sion personal la delegacion
e Inercia del cuadro Bloqueo del cuadro
directivo directivo intermedio
Dificultades de re-
conocimiento de los
méritos ajenos
RESISTENCIA e Peso de las costum- Peso del comporta- Fendmeno  nuevo
AL CAMBIO bres miento y de la insti- decepcionante
e Cultura del tipo tucion Falta de costumbre
«el jefe siempre Separacion entre los de participacion en
: tiene la razén» equipos los que no son direc-
¢ Mentalidades indi- Costumbres de pasi- tivos
viduales vidad
¢ Impermeabilidad de Inercia y descon-
ciertos actores fianza a priori
PROBLEMAS DE e Oposiciones sindi- Clima social poco Conservadurismo
RELACIONES cales favorable de ciertos sindicatos
SOCIALES
SEPARACION e Comunicacién  di- Falta de concerta- Excesivos esfuerzos
INTERNA ficil cion real a realizar en materia
e Estructura pirami- de comunicacién
dal y jerarquica respecto a las cos-
tumbres anteriores
CARGAS ¢ Introduccion dificil Excesiva fragmen- Insuficiente con-
ESTRUCTURALES « Importancia del tacion de las funcio- fianza
tiempo y de la ener- nes que perturban al Exceso de escepti-
gia necesarias Management Parti- cismo y de politicas
cipativo de espera
Peso jerarquico
DIFICULTADES e ;De qué medios se Falta de criterio y Insuficiente valora-
DE EVALUACION dispone para «re- referencias de eva- cion de los resulta-

compensar» la moti-
vacién?
Dificultades  para
apreciar los resulta-
dos positivos
Contrapartidas fre-
cuentemente inexis-
tentes

fuacién

dos si es que existen

Fuente: Philippe Hermel. La gestién participativa.



3.9~ Manifestaciones de la Gestién Participativa

A pesar de los factores de dificultad, la gestién participativa
puede llegar a implantarse en la empresa de forma efectiva; y si
tenemos en cuenta que sus raices se encuentran en los circulos de
calidad japoneses, y que pretende integrar los recursos humanos como
valor mdximo de la institucidén; puede manifestarse de miltiples
maneras. Su linea es siempre los grupos de trabajo, pero éstos reciben
diferentes nombres en las distintas empresas, siempre en funcién de
los objetivos para los que se creen, los participantes, la iniciativa
de creacién, el animador que tengan, la metodologia utilizada, y la
frecuencia de reunién; tal y como Hermel reflejé en el siguiente
cuadro.

Por nuestra parte, nos hemos permitido elaborar un cuadro semejante
que -mds cerca de la prdctica que el anterior- presenta seis modelos
diferentes de manifestaciones de la G.P., con sus correspondientes
experiencias recogidas de la bibliografia consultada para realizar

el trabajo; y la evaluacién de las mismas.
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concepto | Afio Tipo de Objetivos | Evalua—- | Metodologia
Grupos Y Empresa cién de
Trabajo Pais experien
cias
Circulo | 60’ Indus- * Implica- | Funcio- S6lo volun-
Ccalidad Japén | trial cién nan si tarios con
80’ personal ya se ha | preocupa-
Europa * Favorece | instaura | ciones si-
cambios do un milares que
internos clima de | trabajan
* Motiva- | partici- | para solu-
cién a la | pacién cionar pro-
mejora del blemas
trabajo
Circulos | 88 Propuesta | * Diagnos- | Hospital | Incorporar
mixtos Barce- | de una tico de Parc técnicos de
Manteni- | lona consul- anomalias Tauli Manteni-
miento/ ‘toria y desarre- | Pendien- | miento en
/fabri- glos te valo- | el servicio
cacioén observados | racién
Grupos 88’ Indus- * Mejora No eva- | - El mando
de Cadiz trial de aspec- luada intermedio
Partici- tos muy selecciona
pacién cercanos componentes
al trabajo - Informa-
diario cién cana-

lizada por
sugerencias
- Solucio-
nes viables
se premian
— Necesita
apoyo linea
jerdrquica

Cuadro num. 1

Cuadro de elaboracién propia




Concepto Ao Tipo de Evalua-
Grupos Y Empresa | Objetivos | cién de | Metodologia
Trabajo Pais experien
cias
Modelo --—~ | Aplica- * "Test" | —-—-=—- - Grupos
Cliente cién in- | de cali- por proceso
Proveedor dustrial dad al - Cada eta-
con eta- | principio pa es pro-
pas bien |y final veedora de
definidas | de cada la poste-
etapa rior y
cliente de
la anterior
- Servicio
interno
Equipos 88 Indus- * Implan- | Aumen- - Equipo de
de Vito- | trial tar la ta desa- | trabajo en
Progreso ria partici- | rrollo produccién
pacién equipos | - Dinamiza-
en la . Escasa | dor por
empresa eficacia | turno rota-
torio
- Grupos
homogéneos
por funcidn
Equipos 88 Indus- * Desar- | Aumenta | - Partici-
de Cadiz | trial rollar senti- pacién vo-
Proyecto Herra- miento luntaria
mientas de equi- | - Partici-
de po pacién per-
gestién sonal no
* departamen-—~
Solucién tal
problemas - Se disuel
ve tras
solucién
- Informa-
cién vias
oficiales

Cuadro num. 2

Elaboracién propia




3.10- Criticas a la G.P.
Apuntes de critica
* S6l0 el Poder y la Propiedad pueden generar Gestién
Participativa.
* Participacién "real" versus Participacién "tedrica'.
* La G.P. puede generar manipulacién.

* Por la Gestién Participativa hacia la "cultura del cambio".

3.10.1- Participacién, poder y propiedad
El concepto de participacién estd intimamente relacionado con la
configuracién de la estructura de poder de la organizacién, y por
ello relacionado con la propiedad.

Como ya apuntdbamos al hablar de la calidad total, la puesta en
marcha de determinadas pautas de participacién, puede originar, a
través de cambios en las relaciones de poder internas, transformaciones
profundas en la filosofia de la empresa.

Segin explica Garmendia (1987), el principal objetivo de 1la
Organizacién podria dejar de ser la bisqueda de la eficacia en 1la
gestidn para serlo el de garantizar su propia "democracia interna";
es decir, no intentar alcanzar el rendimiento econémico méximo por
el funcionamiento de la linea de mando, sino impedir que cristalice
una oligarquia alimentada por la apatia de la mayoria de sus miembros.

Lucas Merin (1991) cita que los tipos de participacién en el trabaijo
se agrupan en dos grandes esquemas: el critico y el funcionalista.

Las teorias criticas, inspiradas en el marxismo, consideran la

propiedad privada como causa directa de la alienacién, dificultando
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la participacién. Es decir: La participacién en sentido estricto sélo
seria posible en una empresa copropiedad de sus trabajadores.

Las teorias funcionalistas, en un ambiente cientifista y de critica
al taylorismo, buscan la humanizacién del trabajo pero sin olvidar
el objetivo de la productividad; es decir, en una atmésfera ideoldégica
empresarial y con una concepcién subjetiva de la participacién, en
la que no se toca el ultimo vestigio de poder basado en la propiedad.

También se ha considerado la participacién como un valor en el
contexto de las relaciones sociales, que genera y ampara el sistema
de produccién. Valor en la medida en que la democracia y la adquisicién
de responsabilidades suponen ciertos niveles de progreso social y
madurez convivencial. Pero también podemos ver la participacién como
un antivalor. Tomasetta (1975; 175) dice que participar significa
contribuir a la consolidacién y supervivencia de un "sistema ordenado
de valores ajenos a los verdaderos intereses de los trabajadores".
En consecuencia, cabe preguntarse respecto a la participacién, en
un contexto especifico, si responde a finalidades de oportunidad o
subalternas, o se basa verdaderamente en una efectiva distribucién
del poder y en una auténtica distribucién de la autoridad.

La participacién que no gestiona el propio poder, sino el poder
ajeno, es en realidad la forma mistificada de la integracién que todo
sistema debe procurar para salvaguardar de manera continua su seguridad
y su equilibrio interiores. (Tomasetta, 1975; 133). Como vemos, el
tema del reparto de poder late siempre en el estudio de 1la

participacién empresarial.



3.10.2- Participacién real versus participacién teérica

Que la participacién se instaure de forma real y no sélo "formal"
o "tebrica", es otra cuestién a analizar. La participacién real, la
gue se da de hecho, aunque sea de manera informal, es diferente a
la que estd prevista teoricamente en las normas, que también se le
llama prescrita o formal.

En la participacién real cabe distinguir los aspectos objetivos
y subjetivos; es decir, la capacidad de influir en las decisiones,
y la implicacién que supone para el sujeto. En la participacién
objetiva una persona participa en la medida en que es consultada y
se tiene en cuenta su opinién. En el segundo aspecto, la participacién
es un proceso subjetivo en el que la persona se siente mas o menos
implicada o integrada. Al tomar una decisién con otros, se siente

corresponsable.

3.10.3~ G.P. y manipulacién

En los afios cuarenta, experiencias realizadas en el campo industrial
en E.U.A. por autores como Coch, French, Morse y Reimer apuntan que
los grupos participativos se muestran mds satisfechos con el trabajo
y mas identificados con la direccién; pero estos resultados pueden
ser interpretados desfavorablemente ya que puede verse en ellos la
manipulacién por parte de la direccién, y no el triunfo de la G.P.
Se entiende por ello, que mientras las decisiones udltimas no sean
tomadas también por los trabajadores, la participacién en decisiones
secundarias no es mas que sintoma de manipulacién independientemente

de que consideremos esta actitud no sélo tolerada, sino querida.



47
En esta linea, los experimentos de J. French, S. Israel y D. Aas
realizados en Noruega a finales de los afios cincuenta, apuntan seguin
recoge Garmendia (1987; 340), que no todos los trabajadores encuentran
justificada su participacién en la adopcién de decisiones, y puede
ocurrir que trabajadores llamados a "participar", rindan menos.
En paises de tradicién capitalista como E.U.A., la mayoria de
intentos a la G.P. giran entorno a alternativas "blandas", buscando
la satisfaccién y el enriquecimiento de tareas propuestas por el
estamento gerencial; y que los sindicatos estadounidenses han frenado,
mostrando negativa a las inovaciones. Estos sindicatos consideran
que el objetivo de estas experiencias sélo pretende el aumento de
la productividad, y opinan que los directivos e investigadores estan
equivocados al creer que para los trabajadores lo importante es la

"humanizacién del trabajo", cuando en realidad pretenden mayores

ingresos. (Montero, Teranos, 1987; 107).

3.10.4- Por la G.P., hacia la "Cultura del Cambio"

Muchas de las experiencias norteamericanas en la G.P., contienen
una filosofia directiva, procurando dejar intacta la esencia de las
relaciones de poder que citdbamos arriba. (Lucas Marin, 1984; 274)
Dan la impresién de no haber abandonado totalmente el esquema
taylorista de delegacién de poder, y podria pénsarse que estén
impulsados por los éxitos de productividad conseguida por las
industrias japonesas a través de los circulos de calidad que se estan

tratando de imitar.
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En la actualidad, tanto en Europa como en América, la mayoria de
empresas que incorporan formas de participacién, lo hacen unicamente
para prevenir los efectos y el impacto que pueden producir las nuevas
tecnologias, tanto en el volumen y la estructura del empleo como en
la organizacién del trabajo (Nemesio, R, Pérez Adé&n, J, Serra, I,
1992: 144). Es decir, si hay tipos de cultura mds preparados para
el cambio (Tal y como expresamos en el apartado correspondiente);
las empresas actuales tienden a formas de gestién que modifiquen las
culturas institucionales, haciéndolas mds dindmicas y abiertas a nuevas

posibilidades. Sus gerentes son lideres "transformadores" que intentan

aplicar exitosamente la teoria de contingencias.



4.1- Motivacién

4- CONCEPTOS ANEXOS A 1A G.P.

4.1.1- Evolucién histérica del concepto de Motivacién

ANO AUTOR TEORIA |
1890 William James Teoria de los instintos
1900 W. Taylor Hombre "economicus"

1908 Mc. Dougall Instintos por hormonas

1918 Woodworth Impulso

1920 Watson Aprendizajes reflejos

1923 Freud Placer

1930 Kus Aprendizajes reflejos

1920-30 Mayo, Whitehead Factores psicolégicos
Roethlisberger

1940 Maslow Jerarquia de Necesidades

1950 Herzberg Enriquecimiento de la tarea

1950 Carl Rogers Crecimiento personal

1951 D. Mc. Clellend Motivacién de logro

1957 J.W. Atkinson Modelo de decisién
1957 Mc. Gregor Teoria "Yy"

1964 Wroom Teoria de las expectativas

——— Chris Argyris Relaciones "auténticas" i
1970 Galbraith Crecimiento personal

——- Adler Voluntad de poder
1979 Pérez-Ldopez Motivacién Intrinseca-

Extrinseca y trascendente

1979 Victor Frankl Voluntad de sentido

Cuadro de elaboracidén propia
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El término motivacién tiene diferentes definiciones segin las
escuelas, ya que todos los intentos que se han hecho para explicarla
son variados y diferentes. En 1890, William James la explicaba como
"Teoria de los instintos™, Mc. Dougall en 1908 dijo que la causa de
los instintos eran las hormonas. En la década de 1920-1930 Watson
y posteriormente Kus dicen que los miles de instintos no son tales
sino aprendizajes o reflejos. Posteriormente se elimina el concepto
de instinto y aparece el de impulso (Woodworth,1918) con dos enfoques:
Uno mecanicista (Hull y Spence) y otro en el cual cuenta la inclusién
de procesos mentales superiores como determinantes de la accién.

Los principales avances se realizan en este siglo con el progreso
de las ciencias empiricas y el desarrollo de las organizaciones. El
principal escenario se situa en E.U.A., pues en éste pais se da durante
éste siglo un prodigioso desarrollo industrial unido a un intenso
esfuerzo por comprender el comportamiento humano en el seno de las
organizaciones.

A principios del siglo nos encontramos con una imagen del hombre
en el trabajo, de sus motivaciones, muy simplificada. Es la idea del
"homo economicus", heredada de los economistas cldsicos y aplicada
a la Organizacioén del Trabajo por W. Taylor: Se cree gue un empleado
se mueve bdsicamente por estimulos econdémicos. Taylor edifica un
sistema de incentivos y establece las bases de la "Direccién
Cientifica". El vinculo del hombre a la Organizacién se reduce a una

relacioén contractual.



En el primer cuarto de nuestro siglo se avanza en los aspectos
del Hombre en el Trabajo:

1- El1 trabajo en si mismo, entendiéndolo como esfuerzo susceptible
de ser mejorado.

2- La influencia de factores diversos en el rendimiento.

3- El desarrollo de instrumentos para medir las capacidades humanas.

La etapa siguiente nos lleva a la década de los ahos 20/, en la
planta Hawthorne de la "Western Electric Company" de Chicago. Elton
Mayo dirige la investigacién sobre la influencia de la iluminacién
en el rendimiento. Estos estudios llevaron a los investigadores a
identificar la importancia de las "relaciones humanas"™ que ha llegado
hasta nuestros dias. Se habia identificado la influencia de las
condiciones sociales en la motivacién, y se empieza a hacer hincapié
en el estilo de mando, la comunicacién y la composicién de grupos
en el trabajo.

Mayo,con Roethlisberger y Whitehead desarrollaron muchos aspectos
acerca del comportamiento humano que se centran en la motivacién de
los individuos por factores psicolégicos y sociales diversos (Maslow).

Es Herzberg en los afos 50’ quién pone de manifiesto el valor

motivacional de la tarea en si.

CONTENIDO POSIBILIDADES DE APRENDIZAJE
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La racionalizacién industrial que alcanzé cotas mdximas a raiz de
la ITI Guerra Mundial habia simplificado en tal grado el trabajo que
lo habia convertido en monétono. Practicamente todas las dimensiones
del trabajo se vieron afectadas por la divisién del trabajo.

La aportacién de Herzberg con su teoria del "enriquecimiento de
tareas", se debe a la identificacién de dos tipos de factores: Los
que denominé "higiénicos", aquellos cuya cpresencia no provocaba
insatisfaccién, pero tampoco satisfaccién, y los que é1 1l1llamé
"motivadores", que hacen referencia al trabajo en si.

En 1957, Douglas Mc. Gregor publicé un articulo de amplia difusién
sobre la teoria de la motivacién desarrollada por Abraham Maslow.
Su formulacién constituye el nicleo de un nuevo enfoque de la direccién
que Mc. Gregor 1llmé "Teoria Y". Este esquema encontré amplia
aceptacién, y mds tarde se convertiria en un nuevo modelo de origen
japonés: La “Teoria Z", que encuentra como base de la motivacién,
la participacién del individuo en la plena vida de la empresa: La
toma de las decisiones que le implican directamente.

Los experimentos de Mc. Clelland en 1951 nos hablan de la motivacién
del logro, entendiendo la necesidad de alcanzar el éxito y evitar
el fracaso. Casi al mismo tiempo, en 1957 aparece el modelo de decisién
de J.W. Atkinson, diciéndo que la motivacién depende del motivo,
espectacién e incentivo.

Todos parecen apuntar hacia cuatro ideas bdsicas:

a) Cada persona es una entidad unica con sus propias caracteristicas
fisicas y psicolégicas, que dan como consecuencia un comportamiento.

b) Toda conducta humana obedece a unas causas.



c) Toda conducta humana estd orientada a una meta.

d) Subyacente a la conducta humana existe una necesidad o impulso
que llamamos motivacién.

La teoria de Maslow y su pirdmide motivacional se basa en una
jerarquia de necesidades ordenada segin una escala de potencia de
la necesidad. Las mds fuertes se encuentran en la base. En la medida
que éstas se satisfacen, se produce una conducta de necesidad de
satisfaccién del escalén siguiente. E1 deseo (No la necesidad), de
satisfacer estas necesidades es una de las formas mds obvias en que
se puede motivar una conducta.

Generalmente en el ambito laboral, las necesidades basicas se dan
por satisfechas, por lo que las que adquieren importancia son las
de seguridad, pertenencia al equipo de trabajo, reconocimiento y estima
dentro del mismo y autorrealizacién.

Al llegar a éste punto hemos de remarcar una limitacién en las
teorias formuladas por las escuelas psicolégicas predominantes en
el siglo XX. Con pocas excepciones, las teorias vigentes tienden a
"encerrar" el desarrollo humano dentro del circulo del propio
"vo" .Ademds de Maslow. Freud sitda el placer en el centro de la
motivacién humana, y Adler, la voluntad de poder.

Ya en nuestros dias y en el 4ambito de 1la "Teoria de 1la
Organizacién", Pérez Lépez (1979), formula un esquema en el que
distingue tres clases de motivaciones que denomina: extrinseca,
intrinseca y trascendente. Para el autor, estas tres motivaciones
se encuentran en todas las personas, aunque cada una de ellas tiene

distinta intensidad. Eso significa que al evaluar la motivacién de
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una persona para una accién, hemos de considerar la proporcién en
que entran cada una de estas motivaciones. Este esquema pone acento
en las intenciones del sujeto mds que en las necesidades. Se apoya
en el analisis de la estructura de la realidad.

Hasta aqui hemos analizado el largo camino que ha seguido el estudio

de la motivacién humana en el trabajo. Hoy sabemos que es en el trabajo

dénde el hombre se proyecta en toda su plenitud.

4.1.2- Motivacién y rendimiento en el trabajo

Autores como Galbraith y Wroom, a través de la "Teoria de las
Espectativas", ponen de relieve las condiciones requeridas para que
un enmpleado rinda en los términos requeridos por la Organizacién:

1- Todo esfuerzo humano se realiza con la espectativa del éxito.
La espectativa enlaza esfuerzo con rendimiento.

2- El empleado confia en que del logro del rendimiento esperado
se sigan ciertas consecuencias atractivas para €1, como podrian ser:
la paga, reconocimiento de sus compafieros, elogio del superior,
promocién, sentimiento de éxito, autoestima, satisfaccién...

3- De ello se deduce que la motivacién de una persona para realizar
una determinada accién es mayor cuanto mayor sea el productos de sus
expectativas.

4- La relacién entre esfuerzo y rendimiento depende de las
habilidades del sujeto y su percepcién del puesto.

5- El atractivo de las consecuencias extrinsecas depende de lo

que el individuo considere equitativo.



las normas del grupo.

No podemos hablar de incentivos sin nombrar la importancia del
liderazgo. Debido a la riqueza de aspectos y su variedad de alicientes
es complejo. Se basa en aquellas actividades que tienen por objeto
orientar, planificar, dirigir y definir el trabajo de los subordinados,
y aquellas que tienen por objeto el aprecio por parte del superior,
del trabajo bien hecho, el refuerzo de la autoestima de los empleados,
el trato, la facilidad de acceso, el tener en cuenta sus sugerencias.

Si el liderazgo contiene un alto grado de consideracién hacia los
empleados, puede influir en la permanencia en la Organizacién y la

satisfaccién de los empleados.

4.1.4- Motivacién: Conclusiones

Cada autor segin su marco tedérico, evalda o interpreta de manera
diferente la motivacién, de ahi las dificultades que concurren cuando
se pretende estudiarla y explorarla.

La motivacién es una variable conductual que engloba distintos
fenémenos psicoldégicos: procesos, estados, respuestas...

Conceptuamos la motivacién como elementos de activacién y direccién
de la conducta con tendencia a la accién y realizacién satisfactoria
de una serie de tareas. No consiste pues, en una sola motivacién,
sino en miltiples factores motivacionales relevantes para explicar
la conducta humana.

La evolucién de las motivaciones en el mundo laboral ha avanzado
lentamente. Hasta muy recientemente los psicélogos tendian a evaluarla

a través de las medidas de satisfaccién en el trabajo y del rango



de los incentivos.

En definitiva, entendemos por motivacién la resultante de sumar
los conceptos de integracién del individuo en su dmbito laboral,
reconocimiento social del mismo dentro de su equipo de trabajo y de

la propia institucién, y la autoimagen profesional de dicho individuo.




4.2~ FACCTON

La satisfaccién en el trabajo estd muy ligada al capitulo anterior,
y serid consecuencia en gran medida del comportamiento de las
expectativas del empleado. En muchas ocasiones los empleados buscan
en la empresa un marco de referencia, una relacién familiar de
proteccién y realizacién.

El reconocimiento de la importancia motivadora que tenia el
trabajo, nos lleva a la cuestién de cémo disefiarlo para que sea capaz
de generar el mds alto grado de satisfaccién en el empleado.

Se han hecho muchos intentos tales como la ampliacién de las tareas
(job enlargement), el enriquecimiento del trabajo (job enrichement)
y la participacién. De ello se deduce que existen unos atributos
generadores de motivacién que Hackman los clasifica en cinco apartados:

1- Variedad

2- Identidad

3- Trascendencia

4- Autonomia

5~ Feedback

Estos cinco atributos son necesarios para incrementar la motivacién
interna y la satisfaccién.

Segin V&dzquez, I: 1989, Existen seis factores productores de
satisfaccién: a) Realizacién-Logro

b) Desarrollo-Promocién

c) Reconocimiento

d) Trabajo interesante




e) Responsabilidad
f) Afectividad

Obedecen a la satisfaccién de unas necesidades superiores del
individuo que le ayudan en su desarrollo, aumentando su capacidad.
Y a nivel de 1a\0rganizacién no aumentan el coste y generan un
incremento de los rendimientos y la competitividad.

La Direccién que estd teniendo en cuenta las necesidades basicas
que la gente busca satisfacer en el trabajo tiene un enfoque dirigido
hacia el "nosotros". En relacién con los sistemas de toma de decisiones
esto es de fundamental importancia: Los métodos de decisién
participativa comprometen a todo el grupo que ha participado en la
toma de decisién. Por el contrario, los métodos autocrdticos imponen
sin explicaciones y dejan la libertad de no comprometerse con las
decisiones.

También se ha de tener en cuenta que todas las conductas tienen
una meta definida. En la situacién autocrédtica esta meta es negativa
(Evitar castigo), mientras que en la motivante la meta es positiva
(Lograr algo). En los esquemas de direccién motivante la produccién
satisface a los empleados.

Entendemos nosotros la satisfaccién en el trabajo como un compedio
de la satisfaccién laboral per sé, y la satisfaccién personal de cada

individuo, dado que una va a influir directamente en la otra.



4.3-_COMUNICACION

4.3.1- Importancia de la comunicacién

En las dltimas décadas hemos asistido al desarrollo de un creciente
interés por el proceso de comunicacién interpersonal, que se ha
traducido en un notable esfuerzo de investigacién. Nuestra sociedad
ha empezado a tomar conciencia de la importancia y complejidad de
este proceso.

En la empresa ha sucedido otro tanto. Se han visto los problemas
originados por una comunicacioén deficiente. Un estudio realizado por
Blake y Morton (Texas, 1968) pone de manifiesto que los problemas
de la comunicacioén, junto con los de planificacién, son los que
dificultan mds el logro de la excelencia organizativa.

En la empresa, y en cualquier organizacion; la comunicacién adquiere
especial relevancia en el nivel de los directivos y de los mandos
intermedios, ya que son ellos quienes invierten la mayor parte de
su tiempo en comunicar. Un directivo, aseguran diversos estudios,

emplea hasta el 75% de su tiempo en comunicar.

4.3.2- Informacién versus comunicacién
La distincién entre ambos términos suele ser objeto de debate en
los circulos empresariales. Son dos fenémenos interconectados y debemos
remitirnos al diccionario para clarificarlos.
Informacién proviene de la palabra latina "informatio", que
significa "imagen". La informacién es pues algo impersonal. La

informacién es el contenido de la comunicacién. Puede recogerse en



soportes diferentes: Libros, ordenadores, memoria..., ya que es un
dato.
El término comunicacién también proviene del latin, del vocablo

"comunicatio", que significa "poner una informacién en comudn".

4.3.3- Comunicacién descendente

Hay varias razones que nos llevarian a informar y que justifican
la necesidad de establecer esta comunicacién descendente:

1- E1 estédo actual de las empresas en el entorno politico, social
y laboral. Su misma existencia es objeto de ataques. Existen presiones
politicamente inspiradas, y que se basan en informaciones deformadas.

2- La tendencia, aunque 1lenta, pero irreversible hacia 1la
participacién en la empresa, en todos sus niveles. El1 aumento
tecnolégico moderno, la elevacién del nivel educativo y el imperativo
de competir en precio y calidad, empujan hacia una participacién que
ha de tener como condicién previa una buena comunicacién. No puede
participar quién no estd bien informado. Por ello todo proyecto de
implementacién de la participacién ha de iniciarse con un plan de
comunicacién.

3- La reputacién de cada empresa en su mercado que afecta a dambitos
tan distintos como: Las asociaciones de consumidores, sindicatos o
piblico en general. Esta reputacién debe sostenerse en funcién de
un esfuerzo sistemdtico de comunicacién.

4- En el seno de la Organizacioén sentirse bien informado alimenta
el sentido de pertenencia a la misma, da sentido al trabajo, aumenta

el prestigio y acrecienta el orgullo profesional.
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5- Y por tiltimo, decir que la credibilidad en la empresa no puede
improvisarse en un momento de crisis, sino que es el fruto de arfios
de una labor bien hecha y bien explicada.

Dentro de la empresa hallamos cinco dreas de informacién:

* Sobre el entorno en que se desenvuelve la Organizacién.
* Sobre la empresa: resultados econémicos, nuevos productos, cierre
de instalaciones, etc.
* Sobre cada centro de trabajo especifico: unidad, turnos, horarios,
vacaciones, traslados...
* Sobre los puestos de trabajo: contenido, normas, objetivos.
* Sobre los empleados: desempefio del puesto, oportunidades de
promocién, condiciones econémicas, formacién...

Esta comunicacién descendente deberd ser creible, ya gque sin
credibilidad cualquier intento de comunicacién es indtil. Para ello
deberda cumplir dos requisitos: La justicia y la veracidad.

Debera tenerse en cuenta el grado de comunicacién gue vamos a
trasmitir, y que depende de la naturaleza de la informacién, del
historial de comunicacién de la Qdireccién, del momento que es
presentada, y por iltimo del piblico u objeto de comunicacién.

Existen, sin embargo, unas barreras a la comunicacién; y las mas
importantes son: el estilo de mando, la falta de habilidad, el temor
a la pérdida de poder, las dimensiones y la estructura de 1la
Organizacién.

La direccién tiene tres canales posibles para llevar a cabo la
comunicacioén descendente: Los representantes del personal, la cadena

de mando y el contacto directo ya sea a través de reuniones, boletines,



circulares, etc...

4.3.4- La funcién de la linea jerdarquica

La linea Jjerdrquica es la via natural para que circule la
informacién descendente. De hecho, la linea jerdrquica es basicamente
el canal de comunicacién tanto descendente como ascendente.

La informacién es una fuente de poder, y su utilizacién por lalinea,
refuerza su prestigio. Esto significa que el jefe de la unidad, sea
cual sea su nivel, debe ser la principal fuente de informacién
descendente para sus subordinados.

Ello encierra varias ventajas:

a) Realza la posicién de influencia o autoridad del jefe inmediato.

b) El1 jefe inmediato puede trasmitir el mensaje en lenguaje
apropiado, pues conoce a sus subordinados.

c) El mensaje del jefe tendrd la credibilidad de que disfrute éste.
Los empleados prefieren recibir la informacién relevante por parte
de sus jefes inmediatos (Gelfrand, Louis I:1970, Communicate through
your supervisor).

d) Por la confianza que los subordinados tienen en su inmediato
superior, es mds fdcil que lehagan a éste preguntas aclaratorias,
o que formulen sus reservas, lo que genera la comunicacién ascendente.

Segin Fran¢ois Gondrand existen hasta treinta medios de
comunicacién, desde la reunién informativa, la entrevista de

apreciacién,las cartas al personal, los tablones de anuncios, montaijes

audiovisuales... (R. Porras. El factor humano en la empresa, 98.)



En resumen debemos afirmar que la informacién debe descender en

"cascada".

4.3.5- Comunicacién ascendente

Estd estrechamente ligada a la comunicacién descendente. Su relacién
es de cardcter dialogal y existen tres aspectos que aclaran este
concepto:

1- La comunicacién ascendente genera preguntas que piden respuesta.

2- Las preguntas aportan informacién sobre las dudas, inquietudes,
necesidades, y permiten mejorar la comunicacién descendente adaptéandola
al marco de referencia.

3- Dado que la comunicacién sélo se produce cuando el receptor
capta el mensaje del emisor, sélo la respuesta de agquel permite
confirmar la fiabilidad de la transmisién.

Existen varias razones para la comunicacién ascendente,; ya sean
econémicas, operativas, psicolégicas o por razones de responsabilidad.

El buen funcionamiento de la Organizacién depende de que los
subordinados pasen a sus superiores la informacién relevante. Todo
subordinado tiene un valioso caudal de informacién que puede ayudar
a mejorar la gestién de la organizacién. (Es el principio de los
circulos de calidad y los Grupos de Traba‘jo).

También depende de que cada superior conozca las motivaciones,
aspiraciones e inquietudes de sus subordinados, y es deber de cada
superior conocer estos aspectos, puesto que la autoridad es servicio,

y éste implica receptividad para con los problemas del equipo.



Serdn barreras a una comunicacién ascendente eficaz:

* E]l estilo de mando, que condicionard en gran manera los
intercambios relacionales.

* La estructura organizativa segin los niveles. Si estos eslabones
jerdrquicos son abundantes, mayor serd el riesgo de retencién y
distorsién de la informacién.

* Las diferencias culturales en el seno de la Organizacién.

* Y por dltimo, el entorno laboral segun la presencia sindical
y la conflictividad general.

De todo ello se deduce la importancia capital del mando inmediato,
gue debe ser un buen mediador.

Para concluir este andlisis de la comunicacién ascendente, cabe
citar que ésta puede fluir ya sea a través de medios institucionales
o espontédneos.

1- Medios institucionales: Entrevista de apreciacién, encuestas
de opinién que permiten medir el clima de la institucién, y preguntas
directas a la direccién. Todos estos métodos son complementarios entre
si.

2—- Sistemas espontdneos: Reuniones de informacién, seminarios de
formacién, y las denominadas "calas". Se entiende por "cala" aquellos
contactos que hacen los niveles superiores de la Organizacién con
los empleados de base, a fin de hacerse cargo de sus problemas y
actividades; aprovechando visitas a instalaciones, inaguraciones,

etc...



4.3.6- La comunicacién formal/informal

La estructura informal estd superpuesta a la formal en todas las
organizaciones, y tiende a unir en interaccién a individuos que
formalmente tienen su relacién blogueada.

Las comunicaciones formales estdn claramente delimitadas por la
estructura jerdarquica que marca el organigrama, y que podemos dividir
en horizontales y verticales. Son verticales las 6rdenes que se
transmiten a los subordinados para realizar una tarea, es decir, que
se emiten de arriba hacia abajo en la cadena de mando, y estan basadas
en el principio de autoridad.

Las comunicaciones verticales también pueden ser consideradas
unidireccionales o bidireccionales, segin sea posible o no el feedback.

Selznick en su Qrganizacién informal, dice que las comunicaciones
informales cumplen fundamentalmente tres funciones:

1- Sirven para controlar la conducta de los miembros del grupo
de trabajo.

2- Son un intento por parte del grupo particular, dentro del
contexto de la Organizacién, para controlar las condiciones de su
existencia.

3- Actdan como un mecanismo para la expresién de las relaciones
personales, que generalmente las organizaciones formales no
proporcionan.

No son pues resultado de un plan concreto, sino de una dindmica
espontdnea e inconsciente en la que se incluyen las costumbres,
tradiciones, normas y valores sociales que los participantes introducen

en su sistema social; asi como las costumbres particulares y las normas



que los participantes adquieren dentro del sistema.

Esta organizacién informal consiste en los modelos de relaciones
interpersonales e intergrupales que pueden no coincidir con el esquema
idealizado de la estructura del sistema formal.

Para nosotros por tanto, la comunicacién merece ser estudiada a
nivel descendente, ascendente y horizontal, asi como el modo informal.
También nos parece de importancia caudal diferenciar entre la
comunicacién dentro de cada equipo de trabajo, y fuera del mismo,

con el resto de equipos y miembros de la organizacién.



4.4~ CULTURA

"La cultura de una Organizacién es un animal que todos saben que
existe, nadie la ha visto nunca, nadie sabe con qué arma cazarlo,
y si se consiguiera cazar, no se sabria que hacer con é1"™ (Schein).

A pesar de gue el término "ideologia de la Organizacién" sea muy
ambiguo, es el mds apropiado para designar los sistemas de pensamiento
gue configuran el cardcter de las organizaciones. La ideologia de
la Organizacién, influye en el comportamiento de sus miembros, en
su capacidad para satisfacer eficazmente sus necesidades y peticiones,
y en el modo de enfrentarse al medio ambiente exterior.

Podemos hablar de cuatro ideologias de la organizacién:

1- Orientacién hacia el podef

2- Orientacién hacia la funcién

3- Orientacién hacia la tarea

4- Orientacién hacia la persona

Es dificil encontrarlas de forma pura en las organizaciones, pero

la mayoria tienden a centrarse en una u otra.

4.4.1- Orientacién hacia el poder
Una organizacién que se orienta hacia el poder se esfuerza por
dominar todo lo que le rodea, y derrotar a la oposicién. Dentro de
la organizacioén, quienes detentan el poder procuran mantener un control
absoluto sobre los subordinados. Se trata de organizaciones cuyos
ejecutivos luchan por obtener una ventaja personal frente a sus

compafieros. La rivalidad y la lucha por el poder es lo mds importante,



y asi lo "viven" los componentes de estas organizaciones.
Se caracterizan también porque en ellas rige el "principio de
autoridad", y los objetivos vienen dados desde la cispide, seguin los

intereses de la misma.

4.4.2- Orientacién hacia la funcién

Una organizacién orientada a la funcién aspira a ser 1o mds racional
y ordenada posible. En contraste con la obstinada autocracia de la
organizacién orientada hacia el poder, en ésta existe una preocupacién
por la legalidad, legitimidad y responsabilidad. Ocupan un lugar
prioritario los procedimientos, de manera que se valora mds la
respuesta correcta que la eficaz. Son organizaciones en las que la
seguridad es el valor supremo, asi como la antigliedad. Presentan una

importante resistencia al cambio.

4.4.3- Orientacién hacia la tarea

Lo que resulta mds preciado de este tipo de organizacién es lograr
un objetivo establecido, y todas las actividades se valoran en términos
de su contribucién al objetivo. También las normas y procedimientos
se adecuardn a los fines perseguidos.

La autoridad se legitima "a diario", y sélo a expensas de un
conocimiento y competencia adecuados. El1 control es diferido e
impersonal; no se rinden cuentas diariamente pero si de resultados
parciales o finales.

Ccon frecuencia, la aparicién de serios conflictos internos, y las

presiones provenientes del exterior, conducen a este tipo de
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organizaciones a las orientaciones hacia el poder o la funcién.
Probablemente la causa del fracaso de la “Gestién por objetivos" en
muchas empresas se deba a que directivos orientados a la tarea intentan

instalar el sistema en organizaciones con una orientacién al poder

o funcién.

4.4.4- Orientacién hacia la persona

Son organizaciones que existen primordialmente para atender a las
necesidades de sus miembros. Se crea un sistema dénde poder
proporcionarles la manera de "hacer su propia voluntad".

Se evita la autoridad en el sentido de las orientaciones anteriores,
y cuando es necesario ejercerla, ésta se basa en la aptitud para la
tarea; aunque es una practica que se utiliza al minimo.

Es una organizacién dénde se promueve la integracién de sus
miembros, la ayuda y colaboracién. Se corre el riesgo de distorsionar
los objetivos segun el gusto de los componentes de la institucién.

Lo cierto es que los continuos cambios sociales estan llevando
a que los profesionales jévenes se encuentren a menudo mas interesados
en aprender y progresar que en las posibilidades de mejorar la empresa.
Y estos signos de cambio social justifican porqué la orientacién hacia
la persona debe considerarse como una fuerza ideoldégica con la que
se debe contar, incluso a pesar de que existen muy pocas organizaciones
contempordneas que actien en total acuerdo con sus principios.

También es verdad que cualquier dato a analizar dentro de una
institucién, deberd enmarcarse en el tipo de orientacién que tenga

la cultura de aquella. El1 conocimiento de 1la cultura de una
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organizacién nos permite entender muchas cosas acerca de ella. Ver
el estilo de mando predominante, su tendencia a la evolucién, su
facilidad para afrontar los cambios, etc., de ahi que se haga

indispensable enmarcar cualquier estudio de empresa en su ambito

cultural propio.



b) Autorrealizacién de los componentes de la institucién, a nivel
de autoestima y también de autoimago profesional; y
c) Estabilidad o su opuesto: Cambio. Es decir, aquellos aspectos
que permiten detectar la "movilidad" de la institucién como tal.
Veamos a continuacién muy escuetamente cada uno de los factores:
a) Relaciones:
1.- Implicacién: Es el grado en que los trabajadores se preocupan
por su actividad y se entregan a ella. Es décir, la relacién empleados-
institucioén.
2.- Cohesién: Define el grado de camaraderia en la empresa. O sea,
la relacién empleados-empleados.
3.~ Apoyo: Determina las relaciones jefes-empleados a través del grado
en que los primeros animan a los segundos para crear un buen clima
laboral.
b) Autorrealizacién
4.- Autonomia: Grado en que se anima a los empleados a ser
autosuficientes y tomar iniciativas propias. Tal y como manifestdbamos
en el apartado de motivacion, esta capacidad favorece la autoimagen
profesional y por tanto es un factor integrante del clima laboral.
5.~ Organizacion: Define el grado en que se da importancia a una buena
planificacién, eficiencia y terminacién de la tarea.
6.—- Presion: También integra la autorrealizacién el grado en que la
urgencia o presién en el trabajo domina el ambiente laboral.
7.~ Claridad: Por claridad entendemos el grado en que se conocen las
expectativas de las tareas diarias y se explican los planes para el

trabajo.



8.- Control: Mide el grado en que los Jjefes utilizan las reglas y
presiones para tener controlados a los empleados.
9.- Innovacién: Hace referencia directa a la variedad y los nuevos
enfoques en la Organizacién.
10.- comodidad: Como Ultimo factor integrante del clima, la comodidad
determina el grado de influencia de las condiciones del entorno fisico
en que se desarrolla la tarea.

Una vez desmembrado el clima en sus>componentes, la medicién de

éstos, configurard claramente aquél.



Si bien no ha resultado facil encontrar ejemplos en nuestro pais
del tema que nos ocupa, la bibliografia nos ha permitido analizar
algunos ejemplos de empresas que aun perteneciendo al mundo industrial
_ y por tanto, de comparacién dificultosa con el drea servicios_,

nos orientan respecto a sus lineas de gestidn.

5.1- AMES:

* Creada en 1951.

* Cuenta en la actualidad con 420 trabajadores.

* Trabaja para el automébil, informdtica y electrodomésticos.

* Organizacién inicial taylorista. Se trabaja en bancos.

* Motivacién para la G.P.: Se adoptan los circulos de calidad por
razones de calidad y productividad, y por motivos sociales. El
detonante es una visita al Japén, donde se conoce de cerca la técnica
y desarrollo de los "circulos".

* Introduccién de la G.P.: La empresa hace una reunién de informacién
y posteriormente contrata un experto para la formacién de 1los
trabajadores y puesta en marcha.

* Resultados: Desde 1987 hasta 1990, dénde llegan nuestros datos,
los circulos de calidad funcionan con un éxito del 90% de casos

resueltos.



5.2- COLOMER MUMANY

* Creada hace mds de 200 afnos, en la actualidad con 491 asalariados.
* Grupos de trabajo muy jerarquizados, regidos por esquemas
tayloristas.

* Se dedica al tratamiento artesanal de la piel.

* Motivacién para la G.P.: Los motivos son la mejora de la calidad
y productividad.

* Introduccién de la G.P.: El presidente de la empresa es el promotor
de la idea. Contrata a un experto para la formacién y puesta en marcha.
* Resultados: En la actualidad no funcionan los grupos a causa de
la intransigencia de la Direccién al no asumir las observaciones y

soluciones elaboradas por los grupos.

5.3- CRISTALERIAS MATARO

* Creada en 1920, en la actualidad cuenta con 320 asalariados, se
dedica al vidrio artesanal e industrial.

* Se rige por el sitema de cooperativa.

Motivacién para la G.P.: Se inicia el proceso participativo por
razones ideolégicas y humanitarias.

* Introduccién: Los grupos de trabajo se ponen en funcionamiento sin
sensibilizacién ni formacién previa.

* Resultados: Grupos mds reivindicativos que para la solucién de
problemas.lLa Direccién los bloquea y forma otros grupos de trabajo
con asalariados menos participativos y reivindicativos. S6lo funcionan

para aumentar la productividad, y la formacién técnica.



5.4~ MADERAS LLODIO

* Empresa familiar creada en 1945, y dedicada a la transformacién
de madera. En 1980 cierre de la empresa, volviéndo a abrir como
S.A.Laboral.

* Motivacién parala G.P.: A causa de una crisis en el sector que les
afecta muy directamente y una creencia en 1la pérticipacién en sus
asambleas.

* Introduccién de la G.P.: Se contrata un experto para la formacién
inicial.

* Resultados: Los grupos no llegan a funcionar a causa de 1la
prolongacién de 1la crisis.La toma de decisiones sigue siendo
asamblearia.

La gestidén participativa resuelta como movimiento asambleario da
frutos econémicos, sociales, de calidad y produccién. Recordemos en
este caso la copropiedad de sus trabajadores.

ACENOR, planta de Victoria-Gasteiz, y CASA, factoria de Cadiz,
representan también dos experiencias en el campo de la gestién
participativa. Ambas presentan varios elementos en comin:

1- La motivacién para la G.P. parte de una situacién de crisis.

2- La introduccién de la participacién es lenta y progresiva, con
bases s6lidas de formacién para sus miembros.

3- En ambas aparece la figura de un lider "transformador", que
actia de motor del cambio.

4

Ambas recurren a un experto a modo de consultor externo.
5-Si bien la metodologia de la formacién de los grupos de trabajo

y sus reuniones es diferente, los resultados son positivos en los
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dos casos, llegdndose a la solucién de problemas con una toma de

decisiones descentralizada y delegada desde la linea jerdrquica.

5.5.- SEAT

A través de relaciones de tipo personal con empleados de la firma
SEAT, ha llegado a nuestro conocimiento la incipiente puesta en marcha
de la Gestioén Participativa y la dindmica de G.T. en esta empresa.

Hemos hecho llegar una hoja de recogida de datos a un responsable
de calidad de la empresa (Se adjunta la hoja en "ANEXOS"). En el
momento de redactar el presente, no hemos conseguido los datos
solicitados. Nos parece importante mencionar que, tal y como han
divulgado los medios de comunicacién, la empresa no atraviesa una

etapa precisamente "cémoda".



El 12 de Octubre de 1991, el British Medical Journal, una
prestigiosa revista médica, publicaba un articulo de Peter Reizenstein,
en el que analizaba la calidad de la asistencia sanitaria. El1 articulo
finalizaba con una observacién y un ejemplo. La observacién venia
a decir que el método burocrdtico empleado para controlar la calidad
no era satisfactorio, y el ejemplo era Toyota. A través de una frase,
éstos afirmaban que los Volvos son también buenos coches, pero a
consecuencia de que cada Volvo se fabrica dos veces, mientras gque
Toyota los fabrica bien a la primera.

A partir de ahi empezaba un deseo: ademds de controlar, por qué
no formulamos una politica clara que induzca a nuestros profesionales
sanitarios a hacer bien las cosas a la primera.

El National Health Service en el Reino Unido estd en proceso de
reforma en el que se introduce con fuerza el concepto de Gestidén de
la Calidad Total, y lo mismo ocurre con algunos hospitales de Estados
Unidos.

En nuestros hospitales espafoles, existe un modelo de calidad basado
en comisiones clinicas. En los hospitales publicos éstas son fruto
de una normativa legal y estdn basadas en unos criterios burocrdticos
con unas actividades que no contemplan en su totalidad las necesidades
de los pacientes. No existe, todavia, una visién clara de la
importancia de la gestién participativa, como medio para alcanzar
la calidad total, ni en las estructuras directivas, ni en los equipos

profesionales.
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En el apartado anterior apuntdbamos la dificultad de encontrar
bibliografia que ponga de manifiesto la aplicacién de la G.P. en
empresas nacionales; pero en el presente nos vemos obligados a reforzar
dicha afirmacién. Tan novedosa es la participacién en la empresa
de servicios y concretamente en los hospitales que nos ha resultado
practicamente imposible encontrar ejemplos de su aplicacién tal y
como desarrollaremos en el marco prdctico de nuestra investigaciodn.

No olvidemos que un Hospital es una empresa de servicios que a
diferencia del resto de su grupo estd constituida por empleados que
tradicionalmente han formado parte de profesiones liberales. Ademds,
el producto -en este caso el servicio- que presta a la sociedad: La
Salud o los Cuidados en la enfermedad o muerte, son de dificil
cuantificacién.

Ahora bien, también es cierto que en relacién al tema que nos ocupa,
hemos podido localizar distintas motivaciones y distinta metodologia
de aplicacién en tres hospitales de nuestra Comunidad Auténoma: Parc
Tauli, Hospital de Sant Pau, y Hospital de Igualada. Sus experiencias,
que pretenden cerrar el apartado teérico que inicidbamos con el "Marco
Legal de la Gestién Sanitaria en Catalunya", son descritas a

continuacién.



i:"Pa 1i". Sabadell.

Fuimos recibidos por la Sra. M. Dolors Lloreng i Basses, Directora
de Enfermeria, y a través de la entrevista mantenida, conocimos cémo
en el centro se habia planeado la G.P.

Antecedentes:
* Nace propiciada por un cambio en la estructura arquitectdénica
del centro, que de varias clinicas separadas fisicamente, pasa
a convertirse en un unico edificio.

* Convergen profesionales de distintos lugares de procedencia,

con culturas y formas de trabajar diferentes.

* Existe una incertidumbre ante la fusién, que afiadido al punto

anterior, genera un deficiente trabajo en equipo.

* Existe, sin embargo, una preocupacién de mejora.

* Se lleva a cabo de manera pluridisciplinar, el "Pla Director";

en el que participan todos los estamentos.

* Se busca la descentralizacién en &dreas de un aumento de la

operatividad y calidad.
Caracteristicas:

* Los grupos se crean sélo para la solucién de problemas, sin

formacién previa para la mayoria de los trabajadores.

* La asistencia y pertenencia a los grupos, es voluntaria.

* Se instaura una dindmica de participacién sin planificacién

directa de la gestidén de la misma. Es una participacién de

surgimiento "espontdneo".



Resultados:
* En el momento de la entrevista, la directora de Enfermeria nos
informa de que hay pendiente una primera valoracién del proyecto,

por lo que no podemos aportar resultados al respecto.

6.2- i e au
A través de una entrevista mantenida con Carme Sans, responsable
de calidad del centro; pudimos ver la estrecha relacién entre la
experiencia llevada a cabo por Sant Pau, y el programa de calidad
del centro.
Antecedentes:
* Nace ante la necesidad de instaurar una "Politica de calidad".
* La teoria del "Control de Calidad", queda desplazada por los

nuevos movimientos de calidad, basados en que dicha calidad

es responsabilidad de todos los que participan en la
empresa.
Caracteristicas:

* El1 trabajo se realiza en grupos llamados "Comisiones", que parten
de unos objetivos previamente fijados, y tienen una duracién
temporal variable en funcién de los temas a tratar.

* Cuando alguien detecta un problema, lo comunica a los responsables
del programa de calidad del centro. El tema serd tratado por
dichos responsables, por una comisién que ellos designen, o bien
por la persona que ha detectado el problema si asi lo manifiesta
de forma expresa.

* Toda participacién se mantiene en el anonimato. La satisfaccién
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en este caso depende del propio reconocimiento, no del
reconocimiento que hagan y manifiesten los demds.
Resultados:

* Avance lento pero seguro en materia de calidad. Hay un equipo
pluridisciplinar implicado, con buenos resultados tabulados.
Resultados pensados siémpre para la evaluécién de la calidad,
no de la participacién per sé.

* A nivel institucional tiene un importante prestigio ganado en

materia de estudios sobre calidad.

6.3- Hospital de Iqualada

A consecuencia de un articulo de prensa recogido, en el que se
hablaba de la participacién de este Hospital en un Congreso de Calidad
Total, tuvimos la oportunidad de entrevistarnos con el Sr. Lluis
Triquell, gerente de dicho Hospital, para recopilar informacién acerca
de su experiencia.
Antecedentes:

* Entre finales de 1988 y principios de 1989, en Igualada coexisten
dos hospitales generales en la misma ciudad para una poblacién
de unos 90.000 habitantes.

* Un acuerdo de coordinacién entre ambos centros provoca un rechazo
generalizado que acaba en un conflicto de mds de seis meses de
duracién. Esta situacién lleva a un descenso importante de la
actividad acompafiado de un serio deterioro de las relaciones

internas.
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* En definitiva, y como en la totalidad de los casos etudiados,
se parte de una crisis. Sera precisamente la crisis la que genere
la necesidad del CAMBIO hacia la calidad total. Hacia la G.P.

Caracteristicas:

* Se desenvuelve en tres etapas. La primera "Preparacién", en
la que se trabaja la filosofia y estrategias a seguir. La
sequnda, "Filosofia", a través de la cual se inicia 1la
formacién de los responsables, se plantea el programa de
Calidad Total, y se busca un didgnostico del clima de la
institucién. Y la tercera, "Accién"; fundamentada en los
pilares que suponen la comunicacién, la mejora continua, y
en definitiva, la bisqueda de la excelencia.

* El proceso se desarrolla a través de la participacién de equipos
multidisciplinarios que identifican y priorizan problemas de
forma organizada.

* Los "equipos de mejora", formados por diferentes profesionales
para tratar temas de aplicacién en el ambito general de 1la
institucién, dejan paso a los "equipos de excelencia" que también
multidisciplinarios, desarrollan temas de aplicacién en la propia
unidad de funcionameiento del Hospital.

Resultados:

* A pesar de que el Sr. Triquell reconoce la necesidad de
cuantificar una evaluacién de la experiencia, las encuestas a
usuarios han podido objetivar que de un 17% de clientes del
Hospital que en la etapa diagnéstica (Noviembre de 1989)

aseguraban no volverian jamds al centro, han pasado a un 9% en



Noviembre de 1991.
* También es cierto que en las dltimas reuniones
pluridisciplinarias, los G.T. han reconocido una mejora en las

condiciones de trabajo, y un paso mas hacia la calidad.



7= G C: Y DE RESA

Para finalizar el marco tedérico, estableceremos los limites de
nuestra experiencia practica a través de las lineas generales del
proyecto de Participacién en el Hospital. Pretendemos con ello centrar
nuestro ambito de actuacién para una mejor compfensién posterior de
la investigacién realizada.

"Un Proyecto de Empresa coordina y activa las interrelaciones
cualitativas de todos los elementos del funcionamiento interno y
externo de la Organizacién®.

Un Proyecto de Empresa no se ve ni se toca, y todavia menos puede
reproducirse. Es en si mismo una actitud que emana del interior de
‘las personas que configuran una organizacién, y manifiesta su
movimiento en miltiples acciones:

* De Informacién en todos los sentidos.

* De Formacion.

* De Participacién activa.

En definitiva, el Proyecto de Empresa va ligado a la Gestién
Participativa, y esto quiere decir hablar de estrategias de cambio
y progreso, con un hilo conductor coherente de dindmica de mejora.

Los dos principios que movilizan actualmente las organizaciones
son:

1.~ Una Empresa no puede ser competitiva a menos que su activo
mas importante, que son los recursos humanos, participen en su
desarrollo a todos los niveles.

2.- Para que una accién participativa sea eficaz, debe estar




totalmente integrada en la totalidad de la Empresa. Esto quiere decir
que no se pueden tomar decisiones aisladas.

Las principales acciones de CAMBIO descritas por las organizaciones
que han apostado por un Proyecto de este tipo son:

* Flexibilizacién de las estructuras organizativas, especialmente

enfocadas a la delegacién de trabajo, aprovechamiento del tiempo,
y practicas de Trabajo de Grupo.

* La mejora de los circuitos de comunicacién con la puesta en marcha
de los Grupos de Trabajo, de progreso y otras acciones
participativas que aseguran los flujos de informacién.

* La buisqueda de politicas de Calidad Total en el conjunto de la
Organizacién, teniendo en cuenta la mejora de las relaciones
interpersonales y de cooperacién dentro de la propia empresa.

Como dice Alain Delan, Secretario General del Sindicato Francés
C.F.T.C:

"Si el Proyecto de Empresa pretende movilizar a todos los actores
de la Organizacién, con la finalidad de conseguir objetivos prefijados
de forma abierta y transparente, pensemos que ofrece posibilidades
muy interesantes que vale la pena aprovechar...®™ " (Clinic: 1992.
"La dindmica participativa del Proyecto de Empresa". GRUPS, n- 1.
Octubre-Diciembre 927).

Desde un punto de vista muy esquemdtico, creemos necesario destacar
aqui las caracteristicas principales de esta experiencia de

Participacién en el Hospital.



Antecedentes:

* Situacidén de crisis dentro de la institucién que se pone de
manifiesto en forma de "desdanimo" general entre sus trabajadores.

* Ambiente externo de cambio social mantenido en el que se da cada
vez una mayor impotancia a la calidad asistencial como un TODO.

* Deseos de alcanzar la calidad a través'de incrementar 1la
satisfaccion de los recursos humanos de la empresa: Su capital
mas preciado.

Caracteristicas:

* Diagnéstico de la situacién institucional con la ayuda de una
consultoria externa.

* Plan de formacién dirigido en un primer tiempo a mandos
intermedios, con la finalidad de introducir los conceptos de
cliente/proveedor interno, y metodologia de dindmica de grupos.

* Programa de funcionamiento de diferentes grupos de trabajo con
Coordinacién Central y soporte metodolégico a peticién del propio
grupo.

* Creacién de un Grupo de Trabajo encargado de vehiculizar la
informacién producto de los diferentes grupos, a través de una
revista de publicacién interna.

Resultados:

* Desde el punto de vista de solucién de problemas, todos los grupos
que han finalizado, y presentado las conclusiones al Comité
Ejecutivo, han podido desarrollar las soluciones por ellos
propuestas.

* Pendiente valoracién de las repercusiones de la nueva forma de
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Gestién Participativa en el colectivo de trabajadores. En su
satisfaccién, motivacién...en el clima laboral del Hospital en

definitiva. et jo



MARCO PRACTICO

8- ENCUADRE DEIL _ESTUDIO

8.1- CLINIC
8.1.1.- Antecedentes. Creacién del Hospital

En 1879 se consideré la necesidad de una nueva facultad de Medicina,
creyendo que para que fuese mds concretamente la ensehanza, era
necesaria la proximidad de un hospital; incidiendo también que en
Barcelona, con una poblacién de 600.000 habitantes, tan sélo habia
uno.

Se iniciaron las obras en 1895, finalizando en 1906;no empezando
su funcién hasta el afio siguiente. El Hospital Clinic de Barcelona
nace inicialmente como un centro dedicado enteramente a la beneficencia
y durante anos, pendiente de la colaboracién desinteresada de sus
facultativos.

La Enfermeria estd compuesta por religiosas unicamente hasta la
aparicion de sefioritas voluntarias. Después de la Guerra Civil aparecen
Enfermeras que cursan un afno de formacién.

Es en los afnos sesenta cuando esta figura se hace mds patente en
el Hospital aumentando progresivamente los componentes de esta
profesidén. A principios de los setenta se estructuran las plantillas
de Enfermeria, siendo mds numerosas que las de religiosas-enfermeras.
Estos cambios se producen por la necesidad que crean los avances
médicos y la progresiva demanda de cuidados generada por los enfermos.

La falta de medios y la insuficiencia de plantillas promueve una
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solidaridad generalizada entre y dentro de todos los estamentos,
ambiente que empieza a declinar sobre 1985 debido a multitud de
factores como: la sofisticacién de los cuidados, el aumento de la
demanda asistencial, instalaciones envejecidas, conflictividad laboral
y cambios organizativos.

Toda esta crisis se hace mdspatente en el colectivo de Enfermeria.
Se trata del colectivo mds numeroso y el que mds contacto mantiene
con el enfermo. Esta circunstancia coincide con una crisis de 1la
profesién en todos los paises desarrollados incluido el nuestro.

Transcurren 1988 y 1989 en que la gerencia del Hospital reconoce
verbalmente que se ha perdido el orgullo de pertenecer a la plantilla
del CLINIC.

Es aqui cuando nace la creencia de la necesidad de volver a motivar
a la plantilla del Hospital, que junto con un interés en incrementar
la calidad asistencial, y reducir los costes; hard plantear 1la
posibilidad de optar por la G. P.

Se inicia el proceso de reuniones para captar el sentir y la forma
de pensar del personal, proceso gque queda interrumpido para reanudarse
meses mds tarde con una nueva empresa consultora responsable del tema.
Mientras tanto Gerencia y Direccién trabajan el Proyecto de Empresa.

En el transcurso de 1992 aparecen los primeros Grupos de Trabajo.
El camino ha sido largo dado el elevado nimero de trabajadores: 3.228
de los que 1.210 son enfermeras.

8.1.2.~ Estructura Orgénica
Desde sus inicios el hospital es dirigido por un Patronato que

ha sufrido cambios con el tiempo. En la actualidad lo forman:



Generalitat, Ajuntament, Gobierno Central y Diputacién; siendo su
estructura:
Patronato
Junta Administrativa
Gerencia
Direcciones
La figura de Gerencia aparece en los ultimos afios, asi como la
de las Divisiones, de novisima creacién. Esta sustituye a las Cdtedras
por especialidades, relacionadas directamente con la Facultad.
Cabe mencionar que, debido a la peculiaridad de ser subvencionado
por varios organismos, es el Unico hospital que desde su inaguracién

autogestiona su presupuesto.

8.1.3.- Camino hacia la Gestidén Participativa

La evolucién ha sido:

1.- Captacién de la forma de pensar y sentir de los asalariados.

2.- Formacién de los dinamizadores de grupo. Los grupos en las
dos fases son aleatorios. Estdn compuestos por integrantes de los
diferentes estamentos que forman la plantilla.

Se pone por tanto de manifiesto el Proyecto de Empresa, en el que
queda claro entre otras, la necesidad del compromiso de todos en la

carrera iniciada por el Hospital, basdndose en la motivacién y

participacién.



8.1.4.- Objetivos del Proyecto

Cuatro son los objetivos que persigue este proyecto:

1.- Conseguir un desarrollo arménico de sus tres competencias
institucionales: la Asistencia, la Docencia y la Investigacién.
2.- Aspirar con perseverancia y determinacién a la calidad en todos
sus aspectos, para satisfacer tanto al usuario como al personal.
3.~ Dotarse de los medios necesarios para ocupar la posicién de
Hospital 1lider en Catalunya y <conseguir sea reconocida
internacionalmente su alta cualificacién.

4.- Considerar estos objetivos dentro de una gestién econémico-
financiera equilibrada.

Todos ellos tienen en cuenta la misién social del centro, la
evolucién médico-sanitaria del pais, su posicién en el entornoy que
permitan a quienes contribuyen a su actividad un desarrollo tanto
profesional como personal.

8.1.5.- Valores pilar de la Institucién

De estas premisas y objetivos, derivan unos valores institucionales
que permitan la aplicacién de soluciones, acciones y recursos
necesarios. Son los siguientes:

- La profesionalidad en el trabajo y las actuaciones motivadas
por una actitud y comportamiento humanitarios.

- El espiritu innovador, animado por la voluntad permanente de
observacién y creacién de progreso.

- La responsabilidad que debe inspirar las actuaciones de todos
los colaboradores del Hospital.

Estos valores son ingredientes insustituibles de la calidad definida



anteriormente como objetivo imperativo.

8.1.6.- Compromisos
1.- Lograr una mayor armonia en el funcionamiento.
2.- Definir la contribucién de cada uno para con su propio equipo,
los otros equipos, y el resto del Hospital.
3.- Establecer los dispositivos y medios que asegﬁren la comunicacién
interna en todos los sentidos, y garanticen la activa participacién
de cada uno en la tarea comin.
4.- Continuar remodelando y acondicionando los edificios, tanto externa
como internamente, con el fin de mejorar la eficacia de las tareas,
la seguridad de las personas, la acogida de los usuarios, el control
de flujos de circulacién, e imagen del Hospital.
6.- Frente al publico y entidades externas al Hospital, potenciar
todo aguello que ha forjado su reputacién e imagen (servicios "punta",
profesionalidad del personal asistencial...)
7.— Reforzar la formacién del personal.
8.~ Estimular la responsabilidad favoreciendo formas y estructuras
de participacién del personal en la vida y actividad del Hospital.
9.- Contribuir a potenciar el sentimiento de orgullo de pertenecer

al Hospital.



8.2.- Hipétesis

1.- COMUNICACION: Los G.T. para la solucién de problemas mejoran
la comunicacién en la institucién.
2- MOTIVACION: Los G.T. para la solucién de problemas mejoran la
motivacion de los profesionales.
3~ SATISFACCION: Los G.T. para la solucién de problemas mejoran
la satisfaccién de los profesionales.
3.1- Los G.T. mejoran la satisfaccién laboral de los
profesionales.
3.2- Los G.T. mejoran la satisfaccién personal de los
profesionales.
4.- CLIMA: Los G.T. para la solucién de problemas mejoran el clima
laboral.
4.1.- Los G.T. mejoran el grado en que los jefes apoyan a sus
subordinados.
4.2.- Los G.T. disminuyen el control de los jefes sobre los
empleados.
4.3.- Los G.T. disminuyen la presién sobre el ambiente
laboral.
4.4.- Los G.T. aumentan el grado de autonomia de los

trabajadores.



8.3.- Proceso

8.3.1.~ Metodologia
Nuestro estudio se enmarca en la metodologia post-facto, de
desarrollo longitudinal. Partimos de un disefio "quasiexperimental™®,
y utilizaremos cuatro grupos. Dos de ellos a modo de grupo control,
de manera que al grupo 2 le pasamos un cuestionario pre-test, y de
nuevo un segundo como post-test. Para evitar la posible fuente de
error derivada del aprendizaje, el grupo 4 sélo serd sometido a

post-test.

Los dos grupos restantes serdn los experimentales propiamente
dichos (Los grupos con experiencia en Grupos de Trabajo). Del mismo
modo uno de ellos no pasard el cuestionario "pre", para evitar el
aprendizaije.

Si se cumple que los resultados post-test de los grupos 2 y 4

son similares, podremos asumir que también lo serdn los de los

grupos 1 y 3.

Experim. /Control Grupo | Pre-test G.T. Post-test
Experimental 1 SI SI SI
Control 2 ST | == SI
Experimental 3 | =e——— SI SI
Control 4 | - | == ST




8.3.2.- Poblacién y muestra

La poblacién sometida a estudio esta constituida por el total de
trabajadores del Hospital Clinic, independientemente de la divisién
a la que pertenezcan, y de su categoria laboral.

La muestra se ha obtenido por un proceso de muestreo aleatorio
estratificado, en base a la variable independiente (Tipo de
organizacién: GT si / GT no), para los grupos 1 y 4 planteados en
nuestro disefio; y muestreo no probabilistico por cuotas para los
grupos 2 y 4. De manera gque en la seleccién, hemos mantenido 1la
proporcién de profesionales de las distintas divisiones dentro de
la Institucioén.

8.3.3.~ Instrumentos

La eleccién de los instrumentos que nos permitieran medir 1las
variables planteadas en el disefio, no fué tarea facil. Durante el
volcado bibliografico encontramos una gran variedad de ttiles de
medida, pero de dificil adaptacién a nuestro objetivo. Por el
contrario, habia aspectos que desedbamos analizar, y sobre los
cuales no habia nada publicado. Se hizo necesaria la delimitacién
de unos criterios de eleccién que cruzariamos con los instrumentos
disponibles, para tomar la decisién idénea. Dichos criterios son
los detallados a continuacién.

* Criterios de eleccién
1- Acercamiento a las variables

Es el criterio que nos permitié contrastar el instrumento con el

objetivo final del trabajo. Es decir: {C6mo medir la variable "X"

que incide en la hipétesis planteada?



2- Fiabilidad

Una vez escogidos instrumentos que permitieran medir lo que
realmente queriamos medir, surgié la duda de la fiabilidad.

Es cierto que algunos de ellos han sido conservados
integramente, y por tanto disponiamos de la comprobacién cientifica
de sus autores; pero también es verdad que otros son adaptaciones
de la publicacién original, por lo que nos planteamos la necesidad
de una "prueba de Jjueces" para validarlos.

3- Validacioén

Proceso a aplicar con los instrumentos adaptados o de creacién
propia. La validacién fue otro criterio para la obtencién de los
cuestionarios definitivos. Cualquier item no ‘validado, no era
susceptible de ser incluido.

Para esta validacioén, fueron sometidos los items a la respuesta
y opinién de diez personas, incorporando las opiniones comunes para
conseguir que el lector del item entendiera claramente lo que
deseabamos preguntar.

4- Operatividad

Fue precisamente este criterio el que nos permitié "recortar"
alguno de los instrumentos originales. Eramos conscientes de 1la
extensién de nuestro cuestionario, que consta de seis partes, y
aparecié la necesidad de adaptar alguna de ellas; consevando lo
estrictamente necesario para validar la hipétesis, y desechando el
resto. Con este proceso, no alargamos todavia més el numero de
items planteados.

5= Opinién de expertos
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Una vVez superados los anteriores criterios, nos parecié
conveniente concertar entrevistas con expertos en psicologia de
empresas, para consultar nuestra decisién: Ceferi Soler, Inmaculada
Roig, Miquel Fortés y Araceli Martinez, nos fueron de gran ayuda en
este aspecto.

* Estructura

Se inicia el intrumento con una breve explicacién de su

finalidad y de las partes de gue consta.
I) Datos personales

Agrupamos en este primer apartado la mayoria de variables
intervinientes en la hipétesis. Nos permitiran un posterior control
estadistico de los datos recogidos.

II) Clima Laboral

El instrumento seleccionado fue el cuestionario WES Rudolf H.
Moos, Bernice S. Moos, Edison J. Trickett: 1974,1981. Asocial
Climate le. (adaptacién espafiola por Nicolds Seisdedos, M.
Victoria de la Cruz y Agustin Cordero: 1989. Ediciones Tea).

La finalidad era medir el clima laboral, variable dependiente
planteada en la hipétesis. Se trataba de un cuestionario adaptado
a nuestras necesidades, validado por sus autores desde el punto de
vista estadistico; y aunque el numero de items (90), no podia
considerarse muy operativo al sumarlo al resto de cuestiones, fué
recomendado por el Sr. Fortés, y la Sra. Martinez, como de elevada
fiabilidad para nuestro objetivo.

No resulté facil entender las instrucciones de correccién, y

también necesitamos de los expertos para que nos asesoraran al
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respecto.

Nos parece importante mencionar que intentamos localizar una
escala de este tipo que hubiera sido creada y probada de manera
especifica en instituciones hospitalarias;, pero por toda 1la
informacién que hemos podido reunir, en estqs momentos hay una
pendiente de publicacién, y por tanto todavia no apta para nuestra

utilizacién. Se trata de la escala WES aplicada a Hospitales.

III) Cultura de la empresa
El documento seleccionado fué el OBDS desarrollado por R.
Harrison, profesor de la Universidad de Harvard, a través de una
versién por él autorizada al profesor C. Soler, gque adapta el
modelo original a empresas espafolas y su entorno.( R. Harrison y
B. Oshry: 1976. Organization Behavior Describer Survey (OBDS). The
1976 Annual Handbook for Group Facilitators. (El1l Sr. C. Soler es
profesor de ESADE, experto asesor de empresas Yy actualmente
colaborador de nuestra institucién.
IV) Motivacién
lL.a escala MPS, (Fernandez Seara, J.L.: 1987. Escala de
tivaci i i s. Madrid. (Tea ediciones, SA.), nos
ofrecia posibilidades muy interesantes para medir esta variable.
Sin embargo, no todas las subescalas nos resultaban atrayentes por
igual, y nos permitimos adaptar el cuestionario a nuestras
necesidades. Al elegir las subescalas, respetamos, eso si, el
porcentaje de items que mantiene el documento original.

Ello nos obligé a la creacién de una nueva hoja de respuestas
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adaptada al nuevo cuestionario, y logicamente una plantilla de
correccién que, tomando como base la original, se distribuyera de
acuerdo a nuestra adptacién. La correccién también hizo necesario
mantener indicadores porcentuales a los obtenidos en la poblacién
del documento original, para mantener la fiabilidad del mismo 1lo
menos adulterada posible.

Esta fue una de las partes de nuestro cuestionario que requirié
de la “prueba de jueces" para ajustar los items que habiamos
modificado. También los asesores consultados repasaron nuestra
conversién del MPS.

V) Comunicacién
Esta parte del cuestionario, si bien estd inspirada en Adair,

J.:1990. l. Bilbao.

Ed. Deusto., puede considerarse de creacién propia.

Pretendemos con ella medir la comunicacién en la empresa a nivel
horizontal y vertical (Tanto descendente como ascendente), asi como
la comunicacién a nivel formal e informal. Deseamos también conocer
opiniones 1libres sobre el tema de comunicacién, y por ello
planteamos preguntas abiertas.

Tras pasar estas preguntas a las personas que determinamos para
"probar" nuestro cuestionario, nos vimos en 1la necesidad de
reconvertirlas en semi-abiertas. Es decir, delimitar un poco mds el
campo de respuesta para favorecer la comprensién de los items.

VI) Actitudes en el Grupo de Trabajo
Es la udltima parte de nuestro cuestionario, y supone una

adaptacién bastante fiel del instrumento desarrollado por Ralph
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Barra (Barra, R: 1985. Circulos de calidad en operacién, Mexico.

Mac Graw-Hill). Barra propone el documento para "testar" las
actitudes en 1los G.T. pasédndo la encuesta entre directivos y
empleados tanto antes como durante la aplicacién del programa de
Gestién Participativa.

Estas seis partes o subcuestionarios, tras pasar por el rigor de
los cinco criterios determinados arriba, han constituido nuestro
instrumento de medida definitivo.

* Inconvenientes
El instrumento presenta dos inconvenientes fundamentales:
a) Longitud

Se trata de un cuestionario con un total de 174 items, con la

consiguiente dificultad de cumplimentacién que ello supone.
b) Correcciodn

Ademds de su extensién, la correccién de cada una de las partes
sigue un esquema diferente, lo cual supone muchas horas de trabajo
teniéndo en cuenta ademds nuestro cardcter de investigadores
noveles.

c) Riesgo de rechazo para completarlo, por las implicaciones

gque tiene con el proyecto de empresa. (Gerencia).
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8.3.4.- Estrategia estadistica

Partiendo de un disefio compleijo, nos encontramos con miltiples
posibilidades estratégicas desde el punto de vista estadistico.

Las hipétesis plantean una cuestién comparativa. A excepcién
del apartado "Cultura de la Organizacién", los datos recogidos:;
si bien responden a aspectos cualitativoé, son de tipo
cuantitativo. Los grupos sometidos a estudio son independientes.

Dado que no todas la variables tienen sélo dos categorias,
también la estrategia se modifica en funcién de éstas, es decir,
en algun caso nos encontramos con dos grupos, y en otros con mas
de dos.

El nuimero global de nuestra muestra puede hacer pensar en que
nos encontramos ante una situacién paramétrica constante, pero
las distribuciones heterogéneas nos han llevado a aplicar también
pruebas no paramétricas.

l1.- Para verificar si el punto de partida de los dos grupos
sometidos a pre-test era el mismo, aplicamos: "V" de Mann-Witney.

2.~ A la hora de determinar las diferencias significativas de
todas 1las variables consideradas cuantitativas de nuestro
estudio, con la influencia de la variable independiente "Grupo
de Trabajo", la prueba elegida ha sido: T _de Student.

3.~ Para conocer las diferencias de la variable cualitativa
"Cultura" respecto de G.T.: "V" de Mann Witney.

4.- También nos interesaba conocer 1las iones
existentes entre todas las variables analizadas.

5.— Para conocer las diferencias entre el turno y el resto de
variables estudiadas, en un primer momento aplicamos Andlisis de

varianza, considerando que el nimero global de la muestra nos
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conducia a una situacién paramétrica. Después de revisar 1la
distribucioén, decidimos sustituirla por "K"-Krusall Wallis.

6.- Para todas las variables cualitativas dicotémicas con el
resto de ellas: "v" d nn-wi .

7.- Para verificar la distribucién del apartado cultura en
funcidén de turno, divisién y estado civil, la prueba ha sido: Chi
cuadrado.

8.3.5.- Recogida de datos

La recogida de datos se inicia el 15.09.1992 y se prolonga
hasta el 15.02.1993. De 110 cuestionarios entregados hemos
recogido cumplimentados un total de 93. Queremos dejar
constancia que en el apartado de "cultura", el numerc de casos

perdidos es mayor, siendo de 39 los cuestionarios en los que

quedaba en blanco este aspecto.
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El sexo predominante en nuestra muestra es el femenino con 78%

coincidiendo con la proporcién de la plantilla del Hospital.

SEXO ESTADO CIVIL

CASADAS
55%

MUJERES
78%

k \\\\\\\\\\\\ ' DIVORGIADAS
; HOMBRES

Por lo que respecta al estado civil nos encontramos con una muestra
bastante homogénea con un predominio de las personas casadas 55.6%,
frente a un 40% de solteras y solo un 4,4% de divorciados. A pesar
de incluir el estado religiosos como una posible respuesta a nuestro
cuestionario, ninguno de los integrantes de la muestra se incluia
en esta categoria. Nos nos ha sorprendido, como ya apuntabamos en
el C-8 apartado 8-1 de nuestro encuadre del estudio, la evolucién
del Hospital ha llevado a una disminucién del numero de religiosos

que integran la plantilla.
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Sobre el nivel de formacidén de la muestra, estamos ante dos grandes
grupos sin diferencias significativas entre la formacién de post—-grado
49% y un 35% de formacién bdsica. Considerando que este 35% tiene
la acreditacién necesaria para el puesto de trabajo que desempena,

no habiéndola ampliado con cursos de formacién posterior.

NIVEL DE FORMACION

POST-GRADO
49%

FORMACION BASICA -
35%

+ FORMACION PARA EL LUGAR QUE OCUPAN

fig. 4.
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9.2 Ccaracteristicas Sociolaborales de la Muestra

La antiguedad media de las personas de la muestra se situa en los
11 anos, siendo dnicamente de un 8% las de antigiiedad superior a 20

afilos y un 18% superior a los 3 anos.

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

PERSONAS

25

20 A

15 1

104 &

5_

o

Oai 2asb 6 a 10 M1a1id 16 a20 21a25 25a 30
ANOS

MEDIA DE ANTIGUEDAD: 11,7 AROS

fig. 5.
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Por lo que respecta al tipo de contrato un 77,5% son fijos y un
22,5% de eventuales, lo cual se relaciona perfectamente con la media

de antigliedad en la empresa.

TIPO DE CONTRATO

FIJOS
77%

EVENTUALES
23%

fig. 6.

Los grupos profesionales representados en la muestra se componen
de mayor a menor:
65,5% pertenecen a la Divisién de Enfermeria.
17,5% pertenecen a la Divisién Administrativa.
13,0% pertenecen a la Divisién Médica.

2,2% pertenecen a Servicios Generales.
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GRUPOS PROFESIONALES

MEDICOS
13%

ADMINISTRATIVOS
18%

//

| S GENERALES
2%

ENFERMERIA
B67%

fig. 7.

El dltimo grupo se engloba en los Servicios de mantenimiento,
cocina, lavanderia. Ante el bajo porcentaje de este grupo y por
operatividad ante el proceso de datos decidimos incluirlo en la
Divisién Administrativa quedando en un 19,7%.

Por lo que respecta al gcargo:

62,4% desempenan labor de base.
35,5% son mandos intermedios.

2,2% son equipo de direccién.
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CARGO

BASE

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\ﬁ_\-\\i\\i\\{\\gl E0UIPO DIRECCION

MANDOS INTERMEDIOS
36,56

VALOR PORCENTUAL

fig. 8.

El 56% corresponden al turno de mafnana, siendo el 27% de 1los turnos
de tarde, noche y fines de semana, unicamente un 3% dice pertenecer
al turno flexible, aunque valdria la pena matizar que este turno cubre
mayoritariamente el turno de manana y muchas personas se han incluido
en él. Encuadrdndose en la distribucién de turnos del hospital en
el que el grueso de la plantilla se situa en el turno de mafiana, siendo
esta cercana al 70%, hemos hecho el esfuerzo de recoger las opiniones

de las personas de todos los turnos.
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Por 1o que respecta al tipo de unidad el 54% de encuestados trabaja

en unidades no reformadas en los dltimos seis afios, un 14% no responden

a este item por no pertenecer a una unidad en concreto por su funcién
o la modalidad que implica su puesto de trabajo.

Este aspecto nos permitird ver como influyen las condiciones
estructurales en los aspectos que deseamos medir.

El Dossier de Cuidados solo podia ser contestado por personal de

Enfermeria de unidades de hospitalizacién, por ello se explica que

un 28% de nuestra muestra no respondan. De las enfermeras que contestan

el 55% no utilizan el dossier de cuidados como base de su trabajo

enfermero.
9.3-Andlisis de los datos obtenidos en nuestro estudio para Motivacién

y Satisfaccidén

De acuerdo con lo expresado en el apartado 4.1.4 de motivacién
presentaremos aqui los resultados que hacen referencia a la integracién
del individuo en su &mbito laboral; el reconocimiento social y la
autoestima e autoimago profesional.

Por lo que respecta a satisfaccién nos vendrd dada por los
resultados de la Satisfaccién laboral y personal del individuo,
(Capitulo 4.2).

En aceptacién e integracién social un 57% de la muestra se se siente
medianamente integrada, frente a un 40% que se considera altamente
aceptados y unicamente un 3% responde sentirse poco aceptados e

integrados socialmente.
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Autoimago-Autoestima, cifras parecidas al apartado anterior se

obtienen para este factor, siendo de un 82,4% el total de individuos

que consideran medio el autoconcepto e autoimago. Unicamente un 4,4%
se situan en la franja baja y un 13% perciben su imago elevada.

El 69% de la muestra se situa en la franja media por lo que respecta

a la satisfaccién laboral, un 27,5% se sienten muy satisfechos

laboralmente y unicamente un 3% se consideran poco o nada satisfechos.

AUTOIMAGO AUTOESTIMA
SATISFACCION LABORAL

fig. 11. fig. 12.

MEDIA
83%
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En lo referente a la Satisfaccién personal de los integrantes de

la muestra un 91,2% se sienten personalmente muy satisfechos y un

8,8% medianamente satisfechos sin existir individuos que se consideren

poco o nada satisfechos.
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9.3.1 Andlisis de las respuestas obtenidas a las preguntas
seleccionadas de motivacién y satisfaccién.

Un 85% prefieren trabajar en equipo y para un 91% es importante
sentirse aceptado, siendo de un 96% que unas buenas relaciones son
importantes para el quehacer profesional diario. Ademds podemos
afirmar, una vez computados los resultados, que un 92,5% se sienten
integrados en su equipo de trabajo. Pero el tema de nuestro trabajo
es La Gestioén Participativa, por ello seleccionamos el item que nos
brindaria datos acerca de la percepcién del personal sobre la oferta
de la empresa en la toma de decisiones, los datos son poco
esclarecedores.

Poco mds de la mitad (55%) opinan que no se les ofrecerd tal
oportunidad. éTiene en cuenta la empresa su opinién en los asuntos
relativos a su trabajo y/o actividad profesional?. Un 64,5% dice que
si considera que son tenidas en cuenta, sin embargo no se confia en
que estas opiniones se conviertan en realidad.....

Al Item participacion en la toma de decisiones, se solicitaba marcar
(2,3,4), a pesar de que el 40% marcaron un 3, nos vemos incapaces
de interpretar estos datos, por la subjetividad implicita en la
pregunta.

Siguiendo en la linea de buena relacién con el inmediato superior,
el 71% opinan que sus jefes les apoyan en las decisiones por ellos

tomadas.
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9.4 Andlisis de los datos obtenidos en comunicacén
Para el primer apartado donde valorabamos la comunicacién en la
empresa, descendente, horizontal, ascendente y el peso del rumor
(Capitulo 4.3), el 50,5% de la poblacidén encuestada opina que ésta
es mala frente a un 3% que piensa que es buena y un 46 % que la

considera mediocre.

COMUNICACION

MEDIOCRE
406%

MALA
51%

DESCENDENTE, ASCENDENTE, HORIZONTAL

fig. 13.
En segundo apartado de comunicacién que incluia los aspectos de
comunicacién formal, escrita y valoraba 1la efectividad de 1la

comunicacién con el inmediato superior (Cap. 4.3.5) los resultados
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son similares, siendo en este caso un 63% quienes opinan que ésta
es mala y situdndose el 17,5% en regular y el 20,3% que opinan que

es bueno.

9.4.1~ Andlisis de las respuestas obtenidas para algunas preguntas
seleccionadas del cuestionario de comunicacién.

"La linea jerdrquica es la via natural para que circule 1la
informacién descendente™ (Cap.4.3.4). Cuando quisimos valorar la
comunicacién descendente, un 75% del total la considera muy lejos
de ser excelente, con solo un 3% que asi la considera.

Por lo que hace referencia a la comunicacién horizontal un 56%
del total se muestra satisfecho con la misma.

"La linea jerdrquica es basicamente un canal de comunicacién..."
(Cap.4.3.4). En nuestros resultados un 84% opinan que la comunicacién
ascendente no es buena.

También quisimos saber si la poblacién sometida a estudio se sentia
escuchada encontrando que un 42% se siente escuchado.

Paradéjicamente un 65% opina que la comunicacién con su inmediato
superior es francamente efectiva, lo que nos lleva a pensar que la
interferencia en la comunicacién se produce un eslabén por encima

de la cadena de mando.

9.5- Andlisis de los datos obtenidos en Cultura Organizacional
Pensamos que la cultura (Cap.4.4), ese animal tan dificil de cazar
Yy que Schein publicaba de dudosa utilidad, podria aclararnos la

situacién del Hospital como encuadre del resto de resultados. Tanto
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o mds era nuestro interés por conocer las espectativas y su tanteo
en nuestra muestra ofrece claras conclusiones. Realizaremos el andlisis
comparando la realidad existente con dichas espectativas para el futuro
La cultura actual de la empresa que se percibe predominantemente

es la orientada al poder y a la funcién-burocrdtica en un 46% del
total, siendo udnicamente de un 7,5% quienes la perciben orientada
a la tarea. Como menos sentida es la orientada hacia las personas
en un 43%, siendo la cultura orientada a la tarea la mds deseada en

un 42% y la orientada al poder la menos deseada en un 52,7% del total

de los encuestados.

9.5.1- Andlisis de los Items selecionados en el apartado Cultura.

Al item: "La organizacién trata a los individuos..." el 47% de
los individuos responden que los trata como si su tiempo y energia
estuviesen sujetos a un contrato con derechos y responsabilidades
por ambos lados, es decir enmarcado en una cultura orientada a la
burocracia, cuando lo que desearian es que se les tratara como
colaboradores que han comprometido sus habilidades y capacidades a
una causa en 58,5%, es decir con una clara orientacién hacia la tarea.
Cuando preguntabamos en que condiciones trabajan en grupo las
personas el 45% que han aceptado responder a esta parte del
cuestionario opinan que lo hacen cuando la contribucién conjunta se
necesita para realizar la tarea y coincide con sus expectativas. La
menor frecuencia de respuesta apunta hacia los requisitos de la
autoridad jerdrquica y también hacia la colaboracién exclusivamente

ligada a la satisfaccién personal.
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Nos interesaba saber quién toma las decisiones y un 60,4%
manifiestan que las toma la persona con mayor podery autoridad, siendo
sus expectativas que estas fueran tomadas porlas personas con mayor
conocimiento general o especifico del problema. Analizando las
expectativas los datos ofrecen claridad sobre el poder y autoridad
siendo la respuesta menos deseada en un 73,6%.
Al consultér que estructura de control y comunicacién era la
apropiada los resultados apuntan hacia la cadena de mando, mientras

gue las expectativas reflejan deseos de flexibilidad en funcién de

los objetivos.

Era interesante para nosotros objetivar como se respondia al
ambiente de trabajo, en la linea de las anteriores respuestas, se

responde a ese ambiente como si fuese un sistema ordenado y racional
regulado por la ley y con posibilidad de negociacién para resolver
conflictos, coincidiendo en este caso con las expectativas. Lo que
menos se percibe y se desea es la respuesta al ambiente laboral como

una jungla competitiva o sistema de explotacién.
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ITEMS

IDEOLOGTIA ACTUAL

EXPECTATIVAS

La Organizacidn
trata a los
individuos...

Como si su tiempo y
energia estuviesen
sujetos a un
contrato con
derechos y
responsabilidades
por ambos lados.

Como colaboradores
que han
comprometido sus
capacidades a una
causa.

Las personas
trabajan en grupo
cuando. ..

La contribucidn
conjunta es
necesaria para
realizar la tarea.

IDEM

Las decisiones son
tomadas por...

La persona con
mayor poder y
autoridad.

Las personas con
mayor conocimiento
general o
especifico del
problema.

La estructura de
control y
comunicacién
apropiada es
aquella en la
que...

La informacidén es
enviada a través de
la cadena de mando,
quien decide qué
informacién debe
ser transmitida y
cual debe ser
filtrada
verticalmente en
ambos sentidos.

La informacién
sobre la tarea
fluye desde
cualquier puesto
con responsabilidad
para decidir qué
recursos son
necesarios. La
coordinacién
establecera
estructuras
flexibles de
acuerdo con la
naturaleza de los
objetivos.

Se responde al
ambiente de trabajo
como si fuese...

Un sistema ordenado
y racional en el
que la competicién
estd regulada por
la ley y puede
haber negociacién o
compromisos para
resolver 1los
conflictos.

IDEM

Cuadro de elaboracién propia
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9.6.- Andlisis de los datos obtenidos en "Actitud en el Grupo de
Trabajo"

El 57.8 % de individuos que integran nuestra muestra, manifiestan
una actitud positiva hacia los Grupos de Trabajo, siendo de un 37.8
el porcentaje de los que la creen excelente, y tan s6lo un 4.4 % se

decantan por la opcién baja de la escala.

ACTITUD
EN EL GRUPO TRABAJO

POSITIVA
58%

|l DEFICIENTE
4%

EXCELENTE
38%

fig. 14.

Valoramos muy positivamente estos resultados, siendo los Grupos
de Trabajo y su dindmica el objeto de nuestro estudio en este trabajo;

y serd a partir de ahi donde entraremos a analizar e inferir las
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conclusiones que nos permitirdn confirmar o rechazar las hipétesis
discutidas en nuestro estudio.

A pesar de todo nos vemos obligados a poner de manifiesto a esta
parte del cuestionario utilizado, dado que la parte experimental de
la muestra, es decir, aquellos individuos que han pasado por G.T.,
han reflejado las actitudes en el G.T. pensando en dicho grupo;
mientras que el grupo control ha podido responder a ello teniendo

como referencia su propio equipo de trabajo habitual.

9.6.1.- Andlisis de las respuestas obtenidas para los itenms
seleccionados de G.T.

Un 21 % opina que la Direccién nunca desea escuchar las opiniones
de los empleados, Y un 31 % que nunca considera de inmediato las ideas
propuestas. Pero un 34 % piensa que en numerosas ocasiones la direccién
escucha sus opiniones frente a un sélo 14 % que asegura que éstas
ideas ademds serdn puestas en préactica.

Un dato a destacar de forma singular es que al 90 % de la poblacién
encuestada, le importa seriamente lo que le ocurra a la Organizacién.
Esto podria hacernos pensar en un elevado grado de identificacién
con la empresa. Es un resultado que nos permitimos interpretar como
un verdadero "punto fuerte" dentro de 1la institucién y que
probablemente valdrd la pena aprovechar en posibles estrategias de

futuro.



124

LA DIRECCION ESCUCHA
LAS OPINIONES

NUNCA DE INMEDIATO

CASI SIEMPRE
34%

NUNCA
21%

LAS PONE EN PRACTIC
14%

fig. 15.

9.7.- s acione bre t obtenid el cuestionario

de CL.IMA

Tal y como afirmdbamos en el apartado tedérico del trabajo (Capitulo
4.5), hemos valorado el clima laboral a través de diez factores:
Implicacién, cohesién, apoyo, autonomia, organizacién, presién,
claridad, control, innovacién, y condiciones medio-ambientales o

entorno fisico del lugar de trabajo.
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La escala del test WES para clima laboral que permite comparar

empresas, Yy que en su dia se testé en 61 de ellas de diferentes ambitos

(Hospitales incluidos), muestran para cada factor el porcentaje de

empresas que se encuentran en cada uno de los niveles de acuerdo a
la puntuacién media obtenida de sus empleados.

Incorporamos el andlisis diferencial entre las medias por nosotros

obtenidas y las que en su dia fueron publicadas:

ESCALAS Media WES Media CLINIC 1
Implicacién 3.31 5.5
Cohesién 4.14 6.3
Apoyo 3.59 4.5
Autonomia 3.04 4.8
Oorganizacioén 3.71 6.7
Presién 3.86 5.2
Claridad 3.27 4.4
Control 4.54 4.8
Innovacién 1.91 3.7
Condiciones Fisicas 4.27 4.3

Cuadro de elaboracién propia
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Tal y como puede observarse, nuestras medias se sitidan, excepto
para el factor "condiciones fisicas" en que coinciden, por encima
de las medias de las 61 empresas espafolas gue fueron estudiadas en
1974. Los afos transcurridos justifican facilmente este incremento
de media por la transformacién que las empresas han experimentado
en éstos udltimos dieciocho aflos. Como explicamos en los apartados
de limitaciones e incidencias, hoy por hoy no se dispone en el mercado
la actualizacién de ésta escala o la posibilidad de hallarla para
Hospitales.

Bien, pues las primeras impresiones obtenidas a partir del andlisis
descriptivo de los datos para cada factor, son las siguientes:
Implicacién:

El mayor porcentaje de individuos para el factor implicacién, se
sitda en la franja baja, correspondiéndo al 41 %; aunque un 31 % se
sienten altamente implicados en su actividad y valoran positivamente
sus relaciones con la institucién. En los valores medios se situdan
un 29 % de los encuestados. (Fig. 16.)
cohesién:

Para el factor cohesién y compafierismo, el mayor porcentaje se
sitda en la franja alta, siendo un 39 % de individuos los que responden
positivamente. Un 39 % se sitdan en los valores medios, y un 21 %
muestran una cohesién baja. (Fig. 17.)

Apoyo:

A la hora de manifestar en que grado se sienten apoyados por sus

jefes, un 46 % opinan que aguellos no les animan lo suficiente. El

28 % ocupa la linea media de resultados, y un 27 % se siente



nte apoyado. (Fig. 18.)
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fig. 18.



Autonomia:

Casi la mitad de nuestra muestra considera que no se les anima
suficiente a tomar iniciativas propias.
Organizacion:

La mayoria de los encuestados percibe como muy importante 1la
influencia de la organizacién en una buena planificacién y eficiencia,
asi como el énfasis que se pone en terminar la tarea. Unicamente un
7 % consideran baja la importancia de una buena planificacién.
Presién:

En este factor no existen diferencias significativas entre 1la
percepcién de una presién baja, media o elevada sobre el ambiente
laboral, aunque el porcentaje mds elevado, el 37.5 %; manifiestan
un valor bajo para el factor presién, frente a un 32 % y un 31 % para
los medios y altos respectivamente. Lo cierto es que esta distribucién
nos sorprende, pues pensdbamos hallar una presién mids elevada dadas
las caracteristicas en las que se desenvuelve el trabajo en el ambito
sanitario en un hospital de tercer nivel.

Claridad:

El 48 % de nuestra muestra considera que las expectativas de las
tareas diarias y los planes para el trabajo son poco conocidos, frente
a un 33 % que manifiesta un conocimiento medio, y unicamente un 19
% responden conocer exactamente lo que se espera de ellos. (Fig. 19).
Control:

Para el factor control por parte de los jefes a través del uso
de reglas y presiones, un 48 % del total responden no percibir una

estructura de control elevada sobre ellos, respecto a un 28 % dque
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se sienten terriblemente controlados y a un 24 % que se situa en la
franja media de puntuacién. (Fig. 20).

Innovacién:
El 63 % del total de nuestra muestra opina que la variedad y las

posibilidades de nuevos enfoques en la Institucién son bajas, frente

a un 21 % que las considera altas y un 16 % medias. (Fig. 21).
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fig. 19. fig. 20.
BAJO

63%

\ ol

16%
INNOVACION EN LA INSTITUCION

fig. 21.
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Condiciones fisicas: ‘

Para el factor comodidad y condiciones fisicas en el dmbito laboral,
un 58 % responden que aquellas no son la que desearian. Un 29 %
consideran 6ptimo el ambiente fisico que les rodea, y un 13 % queda
en la franja media.

Este 58 % se relaciona con el 54 % de la poblacién que presta sus
servicios en unidades no reformadaé, Y que ya apuntdbamos antes.

Si nos remitimos al cuadro comparativo de medias, nuestra media
en este caso, coincide con la del baremo WES. Podriamos interpretarlo
pensando que a pesar de las diferencias ambientales entre servicios

y del esfuerzo hecho en los dltimos afos por acondicionar las unidades;

siguen siendo numerosas las pendientes de remodelacidn.

9.7.1.- Descripcién de los resultados obtenidos en algunas
preguntas sobre clima seleccionadas de nuestro
cuestionario.

A la afirmacién: "No existe espiritu de grupo", un 53.8 % de los
encuestados opinan que es falso, y un 45.1 opinan que verdaderamente
no existe espiritu de grupo. (Fig. 22).

Al item "]

un 62.4 % opinan que no, y un 35.5 % manifiestan que si se reciben
felicitaciones ante el trabajo bien hecho. (Fig. 23).

Cuando intentamos ver la respuesta a "Esta empresa seria una de
las primeras en ensayar nuevas jideas", un 52.7 % opinan que si, que
la empresa pondria en marcha nuevos proyectos e ideas, frente a un

44.1 % que piensan que no lo haria. (Fig. 24).
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Contrastando este item con el factor "innovacidén" que veiamos
anteriormente como global, cabe cabe resaltar el desfase en los
resultados. (El 63 % opina que existe poca posibilidad de innovacién
dentro de la empresa). Interpretamos que esto puede ser debido a una
visién parcial y centrada en las unidades de referencia de cada
individuo.
Las preguntas de clima se "sienten" mds cercanas a la realidad

cotidiana, que en el planteo general de este item, que enfoca el cambio

mds abiertamente a toda la institucidn.

Al interrogar sobre si _se sentian orgullosos de la institucién,

un 71 % opinan que no lo estédn, frente a un 27 % que opinan que si.
En el capitulo 8 de nuestro trabajo, apartado 8.1., de "Antecedentes
y creacién del Hospital", ya aventurdbamos, a través de una cita,
que los empleados "Habian perdido el orgullo de pertenecer a la

plantilla del Hospital"; 1lo que aqui queda patente.

NO LO ESTAN
71%

SILO ESTAN
27%

ORGULLOSOS DE LA INSTITUCION

fig. 25.
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Por otra parte, un 54.8 % piensan que los jefes animan a los

empleados a tener confianza en si mismos cuando surge un problema,

frente a un 43 % que piensan lo contrario. (Fig. 26).

CLIMA LABORAL
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CIERTO CIERTO
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fig. 26. fig. 27.
Un 59 % piensa que los empleados no intentan ser especiales o

independientes, mientras que un 38.7 opinan que si.
Al ftem: "Los jefes apoyan realmente a los subordinados", un 50

[+)

% lo afirman, frente a un 48 % que lo niegan. (Fig. 27).

También nos interesé saber si los jefes se reunen con sus empleados
para discutir proyectos futuros. Con unos resultados muy igualados,

un 45.2 ¥ opinan que si, frente a wuna respuesta "no" para el

52.7 %.
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10.1.~ Estudio del punto de partida

De acuerdo a nuestro diseno, partimos de cuatro grupos, de los
que dos de ellos constituyen el grupo control, y los otros dos el
grupo experimental. Para evitar la fuente de error derivada del
aprendizaje, el grupo nimero 1 control, al igual que el primer grupo
experimental, fueron sometidos a un cuestionario pre-test. Nos
interesaba conocer si ambos grupos partian de realidades similares.

A la vista de los datos, no existen diferencias significativas
entre ambos grupos por lo que respecta a la situacién inicial, no

apreciandose diferencias para ninguna de las variables estudiadas.



10.2.- enci e G.T. ra t ct
estudiados
10.2.1.~ Relacién entre G.T. y clima laboral
G.T. SI (1) | G.T. NO (2) | significac. | Diferencia
IMPLIC. 33.03 29.97 0.50 | W =m=————
COHESION 31.95 31.05 0.84 |  ———-—
APOYO 35.50 27.50 0.07 | @ ————-
AUTONOMIA 36.10 26.10 p< 0.04 1 > 2
ORGANIZA. 21.9 20.9 0.40 | @ —m==--
PRESION 25.71 37.29 p< 0.01 2 > 1
CLARIDAD 29.79 33.21 0.45 ] @ m=———
CONTROL 25.76 37.24 p< 0.01 2 > 1
INNOVACION 34.81 28.19 0.14 |  =~==—-
C. FISICAS 32.34 30.66 0.71 | @ =————

Sin perder de vista en ningin momento que entendemos CLIMA LABORAL
desde sus diez componentes, y a 1la vista de los resultados obtenidos,
no podemos decir que la dindmica de los Grupos de Trabajo mejora la

implicacién de los empleados con su actividad cotidiana. Tampoco por

Comparacién GT si GT no respecto de CLIMA
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lo que respecta a la cohesién y el compafierismo existen diferencias
significativas entre los sujetos que han participado en G.T. respecto
de los que no lo han hecho.

A la hipétesis formulada en nuestro estudio: "Los G.T. mejoran
el grado en que los jefes apoyan a sus subordinados", debemos admitir
ahora, que no se cumple. Si en cambio para lo que hace referencia
a la autonomia de los empleados, en la que hallamos una diferencia
significativa importante, que nos permite confirmar la hipétesis que
aventurdbamos: "Los G.T. aumentan el grado de autonoia de los
trabajadores respecto de sus jefes", y éstos a su vez, les animan

a tomar iniciativas propias.

PERCEPCION DE LA AUTONOMIA LABORAL
EN FUNCION DE LOS G.T.

Nivel de Autonomia
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Pertenencia a G.T.

fig. 28.
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Para el factor presién con que se vive el quehacer laboral, pueden
apreciarse también diferencias significativas entre los individuos
de nuestra muestra que han participado en grupos de trabajo, con una
significacién de p< 0.01, lo que apunta que aquellos que no participan
en grupos de trabajo, sienten en mayor manera que la urgencia o presioén
en el trabajo domina el ambiente laboral. Podriamos traducirlo en

un mayor "distress" en el trabajo.

PRESION EN FUNCION DE LA PERTENENCIA
R GRUPOS DE TRABAJO

Grupo de trabajo

[LIG.T. NO

e e |G T, ST
0O 10 20 30 40 S0 60 70 80 SO0 100

Nivel de presisn

fig. 29.




139

De nuevo aparecen diferencias en el factor control como un nuevo
integrante de CLIMA, y podemos validar la hipétesis: "Los G.T.
disminuyen el control de los jefes sobre los empleados". Es decir,

se hacen menos necesarias las normas y reglas de vigilancia, asi como

la supervisién y disciplina estricta.

CONTROL.UTILIZACION DE REGLAS EN
FUNCION DE LOS G.T.

Percepcisn del control

P | L Lo d ! e L L .-GITu SI
0 10 20 30 40 S0 60 70 80 90 100

Baja Alta

fig. 30.

La dindmica de la Gestién Participativa que supone la participacién
en grupos pluridisciplinarios para la solucién de problemas, representa
para los empleados la asuncién del autocontrol frente a los mecanismos
de vigilancia a que estaban acostumbrados, y éstos se hacen menos
‘necesarios. Recordemos los fundamentos de 1la "Calidad Total".
(Capitulo 3.2 del apartado tedrico). ‘

Por 1o que respecta a la innovacién y tendencia de cambio en la
empresa, no hemos detectado influencia de los G.T., aunque recordemos

que un 63 % del total de la poblacién sometida a estudio (Capitulo

9.7), consideraba improbable el cambio en nuestra institucién.



140

tmmotngart

Tampoco incide la dindmica de G.T. en la apreciacién de las
condiciones fisicas y comodidades del ambiente, como es obvio.

Resumiendo, son los factores autonomia, presién y control de la
escala de clima laboral, aquellos que se ven mas positivamente

afectados por la gestién participativa.

10.2.2.- Comparacién G.T. SI/NO frente a la percepcién de la

cultura organizacional

CULTURA ORGANIZ. GT SI (1) | GT NO (2) | SIGNIFIC. | DIFERE.
ACTUAL PERCIBIDA 17.53 17.47 0.98 | —===—-
ACT. MENOS DESEADA 16.63 18.28 0.49 | —==—-
MAS DESEADA 15.09 19.64 0.60 | —-——-
MENOS DESEADA 19.68 17.45 0.2 | —=——-

Comparacioén G.T. respecto de cultura actual y expectativas.

No existen diferencias entre la cultura percibida y las expectativas
d os _individuo ara el tur estén o no_en Grupos de b .

Es decir, la resolucién de problemas en equipo y de forma organizada,
no modifica el sentir una ideologia determinada para la institucién.

Lo cierto es que en este apartado no esperdbamos encontrar
diferencia significativa alguna puesto que el paso dado por la empresa
hacia una gestién participativa estd en su etapa inicial, y sera

necesario que pase un tiempo y se extienda el sistema, para incidir
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en un cambio cultural que podria evolucionar un eslabén, e inclinarse

mds en la orientacién hacia las personas.

10.2.3.- éC6mo se modifican la motivacién y satisfaccién respecto

de los G.T.?

MOTIV. / SATISFACC. G.T. SI G.T. NO SIGNIFI. | DIFER.
ACEPTACION SOCIAL 29.37 33.63 0.35 | —=——-
SATISFACC. LABORAL 73.8 66.2 p< 0.037 1>2
SATISFACC. PERSONAL 33.50 29.50 0.35 | ===——=
RECONOCIM. SOCIAL 28.97 34.03 0.26 | =—-==-—-
AUTOIMAGO 33.65 29.35 0.34 | —-==—-

G.T. frente a motivacién / satisfaccién

Al medir los conceptos de motivacién y satisfaccién, apenas si

detectamos diferencias,

con una clara excepcién:

Es mayor 1la

satisfaccién laboral de las personas que han pasado por Grupos de

Trabajo. No aparecen, sin embargo, diferencias por lo que respecta

al resto de factores.




10.2.4.- Comentarios acerca de la comunicacién

COMUNICACTION GT SI (1) | GT NO (2) | SIGNIF. | DIFERE.
COMUNICACION (A) 28.16 36.84 0.05 | —-=—=—-
COMUNICACION (B) 32.90 31.13 0.69 | —==——-

Comunicacién ascendente, descendente, horizontal y formal para G.T.

A partir de los datos globales sobre comunicacién, y viéndo ambos

grupos, no podemos afirmar de manera rotunda que los G.T. tengan

influencia en la comunicacién, conceptuada globalmente.

10.3.- Incidencia del turno

MANANA 1 | TARDE 2 | NOCHE 3 | F.S. 4 | SIGN. | DIFER.
p <
CLIMA:IN. 42.78 55.70 25.50 52.21}10.024 § 2>4,1,2
CUL NO DE 25.40 31.25 38.00 26.75 | 0.024 | 3>2,4,1
COMUN. B. 38.48 47 .20 51.80 62.81 | 0.013 } 4>3,2,1

Comparacidén respecto al turno




143

Dentro del apartado de clima laboral, y concretamente para el factor
minnovacién", el personal encuestado del turno de tarde opina que
la variedad y el cambio en la institucién es mas posible que 1la

concepcién que de ello tienen el resto de turnos.

CLIMA: MEDIR PARA INNOVACION POR TURNO

100Erado de percepcidén
90 B
80 £
“E o0. 7
60 E ) 22.21
S0 | 43.78
40 B2 ‘
ok o5 = F. SEMANA
20;_ / E=NOCHE
10E TARDE
OE E=IMARANA
INNOVARCION-TURNO
Turno
fig. 31.

Ccuando nos preguntamos el por qué y cémo interpretar este dato,
se nos ocurren miltiples causas: menor actividad que el turno de

mafiana, pero no tan baja como en el turno de noche, quiza una visién

mas relajada y optimista...
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10.4.- Diferencias significativas halladas en relacién al estado

civil
SOL/DI.1 CASADOS.2 SIGIF. DIFERENC.
HP1 30.45 22.82 p<0i019 1> 2
SATISF. LABORAL 37.22 51.07 p<0.010 2 > 1
SATIS. PERSONAL 36.64 51.52 p<0.005 2 > 1
AUTOIMAGO 38.69 49.92 p<0.04 2 > 1
Diferencias para el estado civil

A la vista de los datos no existen diferencias significativas

para los factores integrantes de clima laboral en relacién al

estado civil de los sujetos.
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En el apartado de cultura, sé6lo existen para la ideologia més

deseada. El 66.7 % de los solteros manifiestan preferir a nivel

de expectativas, una cultura orientada a la tarea, siendo el 80
% de los casados quienes coinciden con esta preferencia.

Si que en 1los aspectos de satisfaccién y motivacién,

encontramos diferencias dignas de ser comentadas:

SATISFACCION LABORAL
SATISFACCION PERSONAL Y ESTADO CIVIL
Y ESTADO CIVIL

Estado civil

Estado civil

I CASADOS el | EEESOLTEROS
e, | EEESOLTEROS 0 20 40 60 80 100
80 100 10 30 30 70 30
70 90
_ _ _ Nivel de satistaccisn laboral
Nivel de satistaccién personal
fig. 33. fig.34.

Tanto la satisfaccién laboral como la personal son mds

elevadas en los individuos casados que en los solteros o
divorciados (Por necesidades de operativizar el proceso
estadistico de datos, nos hemos visto en 1la necesidad de
reagrupar el estado civil tal y como se muestra en el cuadro
adjunto. Para mayor informacién, consultar "Anexos" de este
trabajo). Es el la satisfaccién personal dénde existe mayor

diferenciacién.

CASADOS
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También por lo que respecta a la autoestima y autoimago, los
casados muestran un autoconcepto mas elevado que los divorciados
y solteros. Como deciamos en el capitulo 4.1.4, motivacién y
satisfaccién son conceptos estrechamente relacionados a miltiples

causas intrinsecas de la persona entre las que se incluye la

afectividad.

RUTOESTIMA EN FUNCION DEL ESTADO
CIVIL
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Lo mismo hallamos para el segundo apartado de comunicacién,
dénde existe una clara diferenciacidén segin el estado civil de

los sujetos, considerando 1los casados que aquella es mas

satisfactoria y efectiva.

COMUNICACION FORMAL Y ESTADO CIVIL

Nivel de comunicaciaén
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fig. 36.

Por lo que respecta a la actitud en los grupos de trabajo,
punto neurdlgico de nuestro estudio, no hemos podido objetivar

diferencias significativas.



10.5.~ ¢Qué variaciones hay respecto del tipo de contrato?

FIJOS.1 EVENT. 2 SIGNIFI. DIFEREN.
CLIMA: CO. 43.06 56.45 p<0.04 2 > 1
CLIMA: ORG. 43.13 56.20 p<0.04 2 > 1
CLIMA: CN. 42.91 56.97 p<0.03 2 > 1
SATISF. LABORAL 51.35 28.17 p<0.0003 1>2
SATIS. PERSONAL 50.64 30.52 p<0.0014 1> 2
AUTOIMAGO 52.11 25.64 p<0.0001 1>2
COMUNIC. A 43.94 57.50 p<0.03°9 2 > 1
COMUNIC. B 49.92 34.93 p<0.02 1>2

Diferencias segin contrato

Para nosotros era importante verificar si exixtian
diferencias significativas entre los empleados en funcién de su
situacién contractual, ya fueran fijos o eventuales en 1la
empresa. El porcentaje mds elevado se sitda en los trabajadores
fijos, pero hemos comprobado que, a nivel de clima laboral, para
el factor cohesién o compafierismo, los trabajadores eventuales
alcanzan puntuaciones méds altas, es decir, tienen un mayor
sentimiento de arraigo para con sus colegas; probablemente
derivado de su situacién de dependencia.

También por lo que respecta a organizacién obtienen diferencias

significativas los trabajadores eventuales respecto de los fijos,
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de manera que los eventuales obtienen notas mds altas en lo que
hace referencia a una correcta organizacién de la tarea diaria,
tal y como resefidbamos en el marco tedérico del peresente trabajo.
Viven la planificacién en mayor escala, y su menor edad, su
situacién de transitoriedad y una menor antigliedad en el seno de

la institucién, justifican estos resultados.
Tipo de contrato

EVENTURL
CIFIJ0
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Nivel de 1mporincia
También de igual modo, son los trabajadores eventuales los que

tienen mayor sensacién de control, percibiendo las reglas y
mecanismos de supervisién por parte de su inmediato superior, de
forma mds estrecha (Figura 38). Loégicamente, se trata de
profesionales que, en muchas ocasiones carecen de la experiencia
que tienen los fijos, quienes se sienten mds satisfechos. Su
transitoriedad, y la falta de expectativas laborales a la hora
de prorrogar los contratos explican los datos obtenidos, de
manera que esta satisfaccidén parcial en el ambito laboral, se
traduce también en la satisfaccién personal(Figuras 39 y 40).
Para autoestima, y comunicacién, son también los trabajadores

fijos quienes manifiestan un mayor autoconcepto y una mejor
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comunicacioén formal. Los eventuales obtienen resultados mas altos

en los aspectos de comunicacién informal.(Figuras 41,42 y 43)

PERCEPCION DEL CONTROL EN
FUNCION DEL CONTRATO

Tipo de contrato

.

EEHEVENTUAL
vwzAF 1.0

LllllllllllllllllIlLlIlllllllILllll

O 10 20 30 40 20 60 70 80 SO 100

Grado de percepcidn
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10.6.- Andlisis inferencial de los datos obtenidos a partir de

todos los etos sometidos a es io _en r cién al tipo de

unidad.

U. REF.1 | NO REF.2 | SIGNIFI. DIFERENC.

CLIMA: PRESION 30.45 44.86 p<0.006 2 >1

CLIMA: C.FISICAS 51.22 32.56 p<0.0004 1> 2

Diferencias para unidades reformadas o no

En la elaboracién del cuestionario y concretamente en el
apartado de sefias personales, se introdujo en su dia el elemento
"tipo de unidad", para verificar la influencia de las condiciones
fisico~ambientales en la motivacién y satisfaccién, al tiempo que
el factor CF de clima laboral.

Vemos por tanto, que las condiciones fisicas de las unidades
inciden también y con diferencias elevadas en la presién y
urgencia en que se desenvuelve el quehacer cotidiano, que sin
afectar a la autonomia, a la eficiencia o a la actitud de los
individuos en el grupo de trabajo, si difieren de los datos
obtenidos para aquellos individuos en los que su labor se
desenvuelve en unidades reformadas y en un ambiente agradable.
En definitiva, un entorno fisico envejecido, hace vivir 1las
situaciones cotidianas de forma més estresante.

No hallamos diferencias significativas en el apartado "dossier
de Enfermeria", siendo la autoimago y satisfaccién profesional

similares en ambos grupos.



URGENCIR SOBRE EL AMBIENTE LABORAL
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10.7.- Andlisis inferencial en relacién al cargo
BASE (1) MANDO (2) SIGNIFI. DIFEREN.
SATIS. LABORAL 39.93 55.71 p<0.0049 2 > 1

Satisfaccién Laboral en funcién del cargo

En relacién al cargo gque se desempena,

sélo hallamos

significacién en el apartado de satisfaccién laboral, sin hallar

significaciones en otros apartados como podrian ser: implicaciédn,

autonomia o control.
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Nuestra interpretacién iria a favor del desarrollo de

alternativas de futuro para el personal de base: Desarrollo de

carrera profesional, problemas de reciclaje, incentivos...

10.8.- Analisis inferencial en relacién a la divisién

ENFER.1 | MEDIC.2 | ADMI.3 | SIGNIF. DIFER.
CLIMA:CF 39.49 45,22 64.54 | p<0.006 3 >1,2
CULTURA: HAl 31.66 20.23 19.55 | p<0.016 1>2,3
MOT. AUTOIM. 44 .53 32.13 60.83 | p<0.012 3>1,2
COMUNIC. B 51.06 33.97 25.75 | p<0.001 1> 2,3

Diferencias por 1lo

que respecta a la divisién
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Las condiciones fisicas varian enormemente de una divisién a
otra y es en este aspecto sometido a estudio dénde hallamos mayor
significacién. Es la divisién administrativa la que considera

trabajar rodeada de unas condiciones fisicas mds agradables.

CLIMA: CONDICIONES FISICRS PAHRA

DIVISION
Nivel de percepcidn de las
IDOE’F“
90 &
80
0E 64.54
0 E 45.22 |
28 3 Lg w72 FDMINISTR.
0F ==MEDICH
%85: = E=SENFERMERIA
OE = Z
Division
fig. 46.

También los individuos difieren en su apreciacién de 1la
cultura dominante en la institucién. El porcentaje mds alto de
enfermeras (46.9 %) detecta en el momento presente, una cultura
orientada a la funcién burocrdtica, a diferencia del mayor
porcentaje de las otras dos divisiones, 63.6 y 60 % para la
médica y administrativa respectivamente; que detectan una cultura
claramente orientada al poder. Adema&s, y recordando dque las
expectativas de los integrantes de nuestra muestra, entendida
globalmente, se encaminaban hacia una cultura orientada a 1la
tarea; un 18.8 % de los enfermeros encuestados, ya la viven asi

en la actualidad; mientras que sélo un 9.1 % de los médicos.
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Existe para la autoimago una clara significacién, hallando en
la divisién administrativa una media superior a la de las dos

restantes divisiones.
AUTOESTIMA PARA GRUPCS PROFESIONALES

Nivel de autoimago
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fig. 50.

Por lo que respecta a la comunicacién, son los profesionales
de la divisién de Enfermeria los que obtienen medias mds elevadas
que el resto de divisiones. Dentro de la deficiente comunicacién
demostrada a través del apartado de estadistica descriptiva, es

el colectivo de enfermeras quién la vive como "menos mala".

COMUNICACION: VALORACION GLOBAL POR
DIVISION

Divisién

fig. 51. :
EEAADMINISTR,
wZAMED]CA

BERENFERMERIA

80 100
10 30 50 70 30

Deficiente Optima



10.9.-Relaciones entre los diferentes aspectos estudiados

Cuando intentamos ver qué relaciones aparecen entre 1los
distintos aspectos componentes de nuestro trabajo, detectamos
que, logicamente, los factores integrantes de c¢lima laboral,
presentan una relacién directa entre ellos. Por ejemplo, si
aumenta la implicacién de los empleados con la institucién,
también se detectarda un incremento en el compafierismo, asi como
en la autonomia para tomar decisiones, en el apoyo dque los
superiores ofrecen a los subordinados, en la calidad de 1las
6érdenes recibidas, etc.

Por su parte, y de acuerdo con nuestra hipétesis, la actitud

manifestada en los Grupos de Trabajo, estd en relacién directa
con la implicacidn en la empresa, con la cohesién que sientan los

empleados, con el apoyo y autonomia brindados por los ‘jefes vy,
en definitiva, con el clima laboral. Por tanto, un politica de
calidad total, en la que la gestién participativa a través de los
Grupos de Trabajo funcione, generarda una mejoria en 1la
satisfaccién laboral y el clima.

Curiosamente, para el factor control, 1la relacién es
inversamente proporcional respecto de la edad y la antigiiedad.
0 sea, que a mayor edad, y por tanto, madurez personal; y a mayor
antigiedad, que generalmente supone mayor madurez profesional,
manifiestan una menor sensacién de control por parte de la

estructura jerarquica de la Organizacién.

Detectamos también una relacién inversamente proporcional
entre las condiciones fisicas de la unidad en que se trabaija, y
la percepcién de los Grupos de Trabajo. A peores condiciones
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fisicas, mejor vivencia de los G.T. a modo de contraste. Esto
parece 1l6gico si tenemos en cuenta que se mantiene esta relacién
inversa entre condiciones fisicas y comunicacién. Si en las
unidades viejas la percepcién de aquella es negativa, la actitud
dentro de dichos grupos se vive como canalizadora de
comunicacién, y se evidencia muy positiva.

Por lo que respecta a motivacién, cuanto mayor es el
reconocimiento social y el autoconcepto, mds aumenta la estima
al individuo por parte del grupo, y ésta a su vez, incide en las

anteriores.
Podemos afirmar también que la satisfaccién laboral depende
légicamente de la s. personal,y de la autoimago profesional,

pero también de la comunicacién en la empresa, Si ésta mejora,
lo hard derivadamente la gsatisfaccién laboral. Lo mismo ocurre
con la satisfaccién personal, que ademds, mejora con la edad y

antigliedad en la empresa.



s \\\\\\\\‘\\\\\\
st s s s
%%%%\\\\\
%%%\\\\\\
3\\\\\\\\

.23\\\\\¥\\
NS S S S S S
FL S S S S S SSSS S
?\\\\CCQ)%\\\\\\\
W~/ S S S S S s SS

W, /vy S S S S sSSS

o,/ s rss s s S sSSSs

A IS VNN,

N/ S S S SS S

%\\\\\\\\\\\%\\\

RASS S s s S L s s s

2\\\\\\\\\\%%%@\
%%\\%\\\\\\\\\\
e\\\\\\\%%\\%%\\

%%%%%\\%%\\\%\\\

SRS NN T

WS S WSS

,@\\\\\\\\\\\\%\\.

M AR AL ol not N TN At Uss WP, ad Q1 QP pa AN

: : ! ! ! : t ! ! !
*uQIDedTJIUbTS I0ARW BPjUBSSIdal odsTad3Se T3

*sagojoes

SOT @J3u® ugQloe21jTubris opelTey soway onb sol us soj

1] .OII

ISOWT3TWO

()

TeUOT510d0Id 23USWERSIDAUT UQTBQTIY +erto e

"6°01

$V1ﬁa -

I

-dadse solTanbe sjuswedtun el(aljo1 elqej3 djuainbis e

[

FINTYFITA | SOT dYINF * SANOT

1001S3 S010EdSk s

OONIRT
S04vY




162

11.- INCIDENCTAS

A lo largo del estudio, varias han sido las incidencias con
las que nos hemos ido encontrando. Han sido de indole diversa y
algunas han podido ser subsanadas. Queremos en este apartado

dejar constancia de ellas.

11.1.- Bibliografia

Al iniciar un trabajo de este tipo sobre una disciplina
relativamente nueva en Europa, y casi novedosa en nuestro pais,
no esperdbamos encontrar tantos volumenes sobre el tenma.

Hemos consultado un nimero considerable de autores (Ver
capitulo de "Bibliografia"), leido articulos sobre el tema,
localizado por consulta a personas introducidas en €1,
revolviéndo 1librerias especializadas y martirizandoen algin
momento a esas memorias privilegiadas que son las personas a
cargo de éstas. Hemos podido socabar informacién de alguna
revista profesonal e incluso, para nuestra sorpresa de un par de
periédicos. Matizariamos, y posiblemente no es la primera vez que
a pesar de las numerosas experiencias definidas, no encontramos
casi nada sobre empresas de servicios en general y de hospitales
en particular. La experiencia sobre hospitales detectada en
nuestra comunidad no estd publicada por estar en proceso de

ejecucioén.
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a empresas espafiolas; siéndo toda 1la presentada 1la que

conseguimos localizar.

11.3.- Metodolo : Disen istico

Nuestras primeras dificultades surgieron al optar por enmarcar
el estudio en cuatro grupos: Dos de ellos como grupo "control",
y los dos restantes como grupo "experimental" en relacién con la
variable independiente (Grupo de Trabajo), para evitar en 1lo
posible la fuente de error derivada del aprendizaje del pre-test.
Vimos pronto que este disefio y la propia temporalizacién de los
G.T. en la Institucién, iba a condicionarnos la entrega de
cuestionarios y recogida de datos.

De ahi derivaron distintas estrategias estadisticas para los
cuatro grupos, tenienddo en cuenta que fueran apareados o
independientes y obligdndonos a tener presente si nos halldbamos
en una situacién paramétrica o no en funcién de la homogeneidad
de la muestra y el nimero de cuestionarios de cada grupo.

Como ya aventurabamos en el anteproyecto, la puesta en marcha
en nuestro Hospital de los G.T. se remonta a inicios de 1992, y
es a mitad de ese afio cuando algunos G.T. ya llevan un tiempo
funcionando; cuando nosotros, iniciamos nuestro estudio. Ello ha
significado que una parte de aquellos profesionales que vya
estaban inmersos en la dindmica de G.T. ha podido ser testada a
posteriori, sin tener ocasién de pasarles el pre-test.

Para los grupos que iban a iniciar su trabajo en fecha
posterior, hemos precisado de la colaboracién de la coordinadora

del proyecto y el responsable de la formacién previa al trabajo
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de grupo a fin de poder testarlos antes y después.

Para nuestro grupo control, y dado que la pertenencia al G.T.
se forma de modo pluridisciplinar, tuvimos que elegir la muestra
al azar, y de forma no probabilistica por cuotas de manera que
en nuestra selleccién se mantuviera 1la proporcién de las

distintas divisiones de la Institucién.

11.4.- Instrumentos:

11.4.1.- Seleccién
Partimos del desconocimiento casi total de qué cuestionarios
podriamos utilizar y dénde acudir para conseguirlos. Dadas las
caracteristicas de la empresa, nos encontramos una vez mas
solicitando el asesoramiento de personas relacionadas con el tema
y otras que, ejerciéndo otra profesién lo conocian por ser ademds
de enfermeras, psicélogas. Descubrimos la nula presencia de
cuestionarios adaptados al &mbito hospitalario. Sé6lo WES hace una
adaptacién todavia no publicada.
11.4.2.~- Extensién
Debemos reconocer lo extenso del cuestionario confeccionado.
Las personas encuestadas necesitaban 50 minutos aproximadamente
para cumplimentarlo. A pesar de ello, podemos darnos por
satisfechos de la colaboracién obtenida. Se han recogido 97
cuestionarios de los 120 previstos. Las proporciones mds bajas
han sido en los post~test que ya habian contestado pre-test,
justificado por lo exhaustivo del cuestionario. Otra razén es la
suspensién momentdnea de la puesta en marcha de los Grupos de

Trabajo en el Hospital. A pesar de ello, el nimero obtenido,
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cumple los minimos necesarios para objetivar nuestro disefo. A
causa de esta incidencia, hay aspectos para los que nuestra
muestra no puede ser considerada paramétrica de cara a la
aplicacién de la estrategia estadistica.

11.4.3.~- Colaboracién obtenida

Como comentdbamos arriba, si bien la colaboracién que hemos
tenido ha sido en términos generales de aceptable, en algunos
casos debemos mencionar que han existido reticencias por parte
de algunos profesionales en rellenar los cuestionarios.

Hemos hallado suspicacias en algunos de los grupos, dado que
en algunos items solicitdbamos datos (Ver capitulo 1.1.1 de
"Anexos") que la gente interpreté podian ser susceptibles de ser
usados en su contra, no ddndo crédito a nuestra confidencialidad.

11.4.4.- Correcién

Ha sido muy laboriosa debido a la diversidad y peculiaridades
de cada uno de los test utilizados, seis en total. Elaboramos una
plantilla matricial en la que reflejabdmos todos los datos item
a item de cada encuesta, para facilitar el pase al programa
estadistico. La laboriosidad de este proceso se puede suponer,
y coincide con la ténica general de este trabajo.

Nos ha sido necesario crear una nueva hoja de respuestas para
los apartados de WES y MPS, y plantillas de correccién dénde
mantenemos los indicadores porcentuales. En el apartado de
comunicacién, nos vimos en 1la necesidad de convertir las
preguntas abiertas en semi-abiertas, para una mds fécil

comprensién.



167

11.5.- Informdtica

Al inicio del trabajo,nuestro conocimiento de informatica era
prdcticamente nulo, lo cual ha supuesto un gran handicap por lo
que respecta a su manejo en:

- Proceso de textos

- Explotacién estadistica de datos

- Creacién y edicién de graficos

Para cada uno de estos aspectos nos ha sido necesario un
programa informdtico diferente. Incluso para grédficos, dos de
ellos (Harvard Graphics y Graphics in the Box), con las
consiguientes dificultades que ello entrafna, dado que hasta el

momento, no nos eran programas conocidos.
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12.- STIGACION

Los limites con que nos hemos encontrado para la realizacidn
del presente estudio son los siguientes:

1.~ Iniciar el estudio cuando s6lo hacia seis meses que se
habia puesto en marcha el modelo de Gestién Participativa en
nuestro Hospital.

2.~ Temporalizacién propia de los G.T. en la institucién.

3.~ La dindmica que parecia aventurarse al inicio de nuestro
trabajo, por lo que respecta a la formacién de nuevos grupos; se

ha visto interrumpida temporalmente.



169

13.~ CONCLUSIONES

13.1.~ Perfil objeto de nuestro estudio

El perfil de la muestra estudiada corresponde a una enfermera
de 35 afios,casada, con formacién de post-grado y fija en la
empresa desde hace 11.5 anos.

Se trata de una enfermera base del turno de mahanas, dque
desempenna su profesién en una unidad de hospitalizacién no
reformada en los dltimos seis anos, en la cual no se utiliza el
"dossier" de Enfermeria como instrumento de traba‘jo.

Nuestra mujer, se siente medianamente integrada en su equipo,
con una autoimago mediocre, pero con una satisfaccién personal
considerablemente por encima de la laboral. Es una mujer que
prefiere el trabajo en equipo al individual y a la que le resulta
importante conseguir buenas relaciones interpersonales en su
dmbito laboral. Manifiesta que sus opiniones son tenidas en
cuenta, pero piensa que no se le ofrecera la oportunidad de tomar
parte en las decisiones de la empresa.

Esta enfermera, se lamenta de la comunicacién en el seno de
la empresa, y aunque reconoce sentirse medianamente escuchada y
establecer una comunicacion efectiva con su inmediato superior,
afirma que los problemas aparecen en la comunicacién formal,
tanto descendente como ascendente.

Percibe la cultura organizacional orientada al poder y 1la
funcién burocridtica, aunque sus expectativas se orientan a la
tarea. Reconoce que las expectativas de la tarea diaria le quedan
poco claras y no percibe una fuerte estructura de poder encima

suyo. Piensa que hay pocas posibilidades de nuevos enfoques en
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la institucién.
Se trata de una profesional que en el momento actual no se
siente orgullosa de 1la institucién, pero a quién importa

seriamente lo que le ocurra a a ésta.

13.2.- Resoluciones

1.- La cultura organizacional percibida hoy en mayor grado en
nuestra institucién, se orienta hacia el poder y la funcién,
aunque es bien cierto que las divisiones médica y administrativa
manifiestan "sentir" ésta ideologia de poder y competitividad en
mayor grado que las enfermeras quienes a su vez, "viven" la
ideologia de la empresa como una gran preocupacién por la
legitimidad y responsabilidad.

No es por casualidad gque iniciemos el redactado de
conclusiones haciendo alusién a la cultura. Tal y como dejabamos
de manifiesto en el capitulo 4.4, las orientaciones al poder y
la funcién constituyen ideologias con una gran resistencia al

cambio que justificardn algunas del resto de conclusiones.

2.- Se pone de manifiesto un problema de comunicacién en la
Organizacién, aunque ésta es mejor percibida cuando hace
referencia a la comunicacién descendente o incluso bilateral con
el inmediato superior (Ver 4.3.3). Es un resultado interesante
que podemos interpretar bajo dos aspectos:

a) Bien los mandos de dltima linea ejercen una actitud de
"complicidad" con la base que genera una buena comunicacién de

ellos hacia abajo sin reflujo ascendente; o bien,



b) Existe un "decalage" entre los primeros mandos y el resto
de la jerarquia.

Esta segunda posibilidad nos parece mas coherente bajo una
justificacién de "proximidad fisica". Mientras que la supervisora
desempefia su trabajo diario en la propia unidad, el equipo de
direccién, l6gicamente, 1o hace en otra drea fisica del Hospital,
con lo que 1las oportunidades de establecer comunicacién

espontdnea son mucho menos frecuentes.

3.~ Los profesionales que trabajan en unidades reformadas,
manifiestan desempefiar su labor bajo una menor presién. Del mismo
modo, los empleados que trabajan con unas condiciones fisicas
poco satisfactorias, manifiestan una actitud mejor con su equipo

habitual de trabajo.

4.~ Podemos afirmar que los profesionales que participan en
G.T. muestran una satisfaccién laboral mayor que los que no lo
hacen.
Si los mandos manifiestan mayor satisfaccién que 1los
empleados de base, y asi es en realidad, probablemente denote que

la promocién es un factor a tener en cuenta para mejorar aquella.

5.~ Hemos observado que el reconocimiento social de 1los
empleados dentro de la institucién estd directamente relacionado

con la motivacién.
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6.— El1 personal de la institucién se siente "tenido en
cuenta”, pero no confia en que se le ofrecerd la oportunidad de
participar en la toma de decisiones. Tal y como aventurdbamos muy
al inicio del presente trabajo, la etapa inicial en que se
encuentra la Gestién‘Participativa en la institucién, hace que
el mayor porcentaje de empleados todavia no hayan tenido contacto
con los grupos; y ademds, la cultura imperante hacia poder-
funcién, como estructura de dificil movilidad; justifica el

escepticismo frente a la posibilidad de cambio.

7.- Por ultimo, podemos verificar nuestra hipétesis y afirmar

el clima laboral®™ en su conjunto, y mds especificamente podemos

afirmar que la participacién en grupos lleva a los empleados de
nuestra institucién a sentirse mds auténomos profesionalmente
hablando y menos presionados por las normas o controlados por el
superior jerarquico.

Este es un dato importante: Todo parece indicar que en el
Clinic se estd gestando un cambio de ideologia. Un cambio hacia
aquella cultura que comprobdbamos responde a las expectativas de
sus componentes. A través de la Gestién Participativa, en el
devenir hacia la cultura orientada a la tarea y tal y como queda
de manifiesto en el capitulo 10.8, es la divisién de Enfermeria

quién percibe mds cercanas las expectativas.
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Como profesionales de la Enfermeria, nos enorgullece por tanto
formar parte de un equipo que se ha lanzado a la "Busqueda del
magnetismo” con el objetivo de encontrarlo. Y es dque el
magnetismo se encuentra precisamente en una participacién
transparente y operativa que, lejos de la mera teoria (Recordemos
el capitulo 3.10.2); permita acercar las expectativas de
trabajadores e institucién hacia el fin comin: Los clientes de

nuestro centro.



14.- PROPUEST

14.1.- Propuestas a los individuos

Parafraseando a J.F. Kenedy: "No preguntes que puede hacer
éste pais por ti, sino qué puedes hacer tu por tu pais", nuestras
recomendaciones a los empleados del Clinic, irian en esta
direccién:

Seamos creativos, solicitemos informacién, expresemos nuestras

inquietudes y expectativas, en definitiva, participemos.

14.2.- Propuestas a los G.T.

"El logro del equipo serd el logro de cada uno de sus
componentes". Aprovechemos el crecimiento personal Yy

enriquecimiento que brinda el trabajo en equipo.

14.3.- Propuestas a la institucién

1.- Crear canales operativos de comunicacién.

2.- Reconocer institucionalmente los logros individuales de
los profesionales para incidir en su reconocimiento social y éste
en la motivacién, impulsando alternativas de:

* Desarrollo de carrera profesional.
* Programas de incentivos.
* Formaciodn.
3.- Mantener la actual politica de mejora de las condiciones

fisico-ambientales.
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4.- Impulsar la participacién real extensiva a todos 1los

trabajadores.

Resumiendo:

1.- Comunicacién . > Canales operativos

2.~ Reconocimiento Social \\\\\\‘\\ji Carrera profesional

3.- Condiciones fisicas Incentivos

4.~ Participacién real l'Formacién
MOTIVACION

CLIMA < CULTURA

CAMBIO \

Gestién Participativa

Si asumimos que la via para aplicar estas recomendaciones
podria ser los G.T. y la dindmica de Gestién Participativa, y
éstos ya han visto la luz en nuestra empresa, ¢Por qué duplicar
esfuerzos?. Cabe rentabilizar al méximo ésta estructura
potenciando su total desarrollo y haciéndo que todos los

empleados del Clinic conozcan su metodologia y trabajen en grupo,
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para asi recuperar el orgullo de pertenecer a ésta institucién.
Ello va a incidir de manera importante en la calidad de los
servicios prestados y en definitiva, nos permitird cuidar a

nuestro usuario como se merece.



15.- N DE INVESTIG, S

Una vez finalizado el presente trabajo, nos parece conveniente
plantear futuras lineas de investigaciédn:

1.- Llevar a cabo un estudio posterior. Se trataria de un
testaje con bases similares al presente, para el cual
recomendamos la revisién y adaptacién de los cuestionarios por
nosotros utilizados. Permitiria ver la evolucién de la G.P. en
el Clinic, y objetivar el cambio cultural.

2.- Estudio econémico. Somos conscientes de que en ningin
momento hemos hecho mencién a la cuantificacién econdémica que
supone la implantacién de la G.P. en el Clinic, aunque sabemos
que este coste existe. Podria tratarse de un estudio
coste/efectividad que tuviera en cuenta los costes y beneficios
indirectos e intangibles, o bien, un estudio coste/utilidad que
considerase la calidad y 1la satisfaccién laboral de 1los
empleados.

3.- Profundizacién en detalle para conocer las expectativas
de los profesionales de las distintas divisiones de la plantilla
del Clinic.

4.~ Estudio pormenorizado de la comunicacién y sus lagunas en

la empresa.





