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Resumen

La investigacién tuvo como objetivo disefiar un plan de mejora del clima laboral
para una Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas, a partir del
diagnostico de la percepcion de sus servidores sobre liderazgo, compromiso y entorno
de trabajo. El estudio se sustentd en la Teoria X y Y de McGregor, la Teoria del Clima
Organizacional de Rensis Likert, la Teoria de los Eventos Afectivos y la Teoria de
Motivacion e Higiene de Herzberg. Se aplicé un enfoque cuantitativo, con disefio no
experimental, exploratorio, descriptivo y de corte transversal. La poblacion estuvo
conformada por 398 servidores publicos y se determind una muestra probabilistica
estratificada de 196 participantes. El Indicador de Clima Laboral alcanz6 63,09 %,
correspondiente a la categoria Aceptable. EI compromiso obtuvo 68,15 % vy el
liderazgo 66,43 %, mientras que el entorno de trabajo registrd 53,44 %, ubicandose en
categoria Regular. Las principales fortalezas fueron la identificacion institucional, la
colaboracidn entre comparieros y la confianza en la jefatura; las mayores brechas se
relacionaron con instalaciones, carga laboral, comunicacion de cambios, equilibrio
trabajo-vida, retroalimentacion y manejo de conflictos. Con base en estos resultados,
se estructurd un plan de mejora con acciones priorizadas para fortalecer condiciones
fisicas y organizativas, comunicacion interna, liderazgo, reconocimiento, participacion
y desarrollo. La propuesta incorpord responsables, indicadores, metas, frecuencias,
evidencias de cumplimiento, fases de implementacion y mecanismos de seguimiento,
con el propdsito de facilitar una ejecucion progresiva, evaluar su efectividad y orientar

futuras mediciones hacia niveles superiores de clima laboral en toda la institucién.

Palabras Clave: clima laboral; liderazgo; compromiso organizacional; entorno de

trabajo; servidores publicos; plan de mejora.
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Abstract

This research aimed to design a workplace climate improvement plan for a
Technical Office of the Ministry of Public Health of Guayas, based on the diagnosis
of employees’ perceptions regarding leadership, commitment, and the work
environment. The study was supported by McGregor’s Theory X and Theory Y, Rensis
Likert’s Organizational Climate Theory, Affective Events Theory, and Herzberg’s
Motivation-Hygiene Theory. A quantitative approach was applied, using a non-
experimental, exploratory, descriptive, and cross-sectional design. The population
consisted of 398 public servants, from which a stratified probabilistic sample of 196
participants was determined. The estimated Workplace Climate Indicator reached
63.09%, corresponding to the Acceptable category. Commitment obtained 68.15% and
leadership 66.43%, while the work environment reached 53.44%, placing it in the
Regular category. The main strengths identified were institutional identification,
collaboration among colleagues, and trust in immediate supervisors. The main gaps
were related to facilities, workload, communication of organizational changes, work-
life balance, feedback, and conflict management. Based on these findings, an
improvement plan was structured with prioritized actions aimed at strengthening
physical and organizational conditions, internal communication, leadership,
recognition, participation, and professional development. The proposal also
incorporated responsible parties, indicators, targets, monitoring frequencies, evidence
of compliance, implementation phases, and follow-up mechanisms, with the purpose
of facilitating progressive execution, evaluating effectiveness, and guiding future
workplace climate assessments toward higher performance levels throughout the

institution.

Keywords: workplace climate; leadership; organizational commitment; work

environment; public servants; improvement plan
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Introduccion

En Ecuador se han generado avances importantes en la propuesta de politicas
para proteger al talento humano. La creacion de normativas oficiales, como el manual
de politicas de salud en el trabajo impulsado por el Estado, le ha permitido al pais
asumir el reto de fomentar espacios laborales saludables, prevenir riesgos y cuidar el
bienestar general de la poblacion trabajadora (Ministerio de Salud Publica del Ecuador,
2019). Sin embargo, llevar estas directrices del papel a la practica dentro de las
instituciones publicas sigue siendo un desafio enorme.

A pesar de estas politicas, las investigaciones locales han evidenciado que, en
el sector publico, y especialmente en las dependencias de salud, el personal suele
enfrentarse a cargas de trabajo excesivas, falta de recursos adecuados y deficiencias
en el estilo de liderazgo de sus superiores. Estos inconvenientes generan un ambiente
de trabajo tenso y un desgaste emocional que termina apagando la motivacion de los
servidores. A la larga, esta falta de comodidad no solo baja el rendimiento del equipo,
sino que afecta directamente la forma en la que se atiende a los usuarios y ciudadanos
(Zambrano, 2022).

Se ha comprobado que el desempefio de una persona no depende Unicamente
de sus conocimientos técnicos, sino de como se siente tratada y valorada por su
instituciéon. Cuando existe un entorno de compafierismo, confianza y comunicacion
abierta, la eficiencia del trabajo sube de forma natural (Ortiz et al., 2025). Por este
motivo, resulta indispensable tener un programa de clima laboral para la Oficina
Técnica del Ministerio de Salud Publica, para entender sus fallas y construir estrategias
reales que devuelvan la motivacion a su personal y mejoren el servicio brindado a la
comunidad.

Por lo expuesto, la presente investigacion inicia con una revision bibliogréafica
relacionada con el clima laboral y su impacto en la productividad de las
organizaciones, siendo el primer capitulo el que recoge el marco tedrico de la
investigacion, el cual busca fundamentar tedrica y conceptualmente todos los
elementos vinculados con el clima laboral y como estos inciden directamente en el
desempefio organizacional.

En el segundo capitulo, de caracter metodologico, se detalla el paso a paso para
identificar los factores concretos que estan afectando el clima laboral dentro de la
Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas. Para dicho fin, toma en

cuenta la combinacion de disefios, tipo de investigacion, enfoque y técnicas e
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instrumentos de recopilacion de informacion aplicable a la poblacion objetiva. Lo
antes dicho, busca diagnosticar el efecto real que tienen dichos factores sobre el clima
laboral del talento humano que conforma la entidad.

El tercer capitulo aborda el analisis de los resultados obtenidos en el
diagndstico para, a partir de ellos, proponer estrategias claras y aplicables orientadas a
fortalecer el clima laboral, elevar la motivacion y mejorar el desempefio del personal.
Finalmente, se establecen las conclusiones y recomendaciones derivadas de todo el
trabajo de investigacion.

Formulacion del Problema
Antecedentes

Para entender los problemas en el ambiente de trabajo dentro del sector salud,
es muy Util observar primero el panorama general de América Latina y el Caribe. Los
reportes recientes de organismos internacionales advierten que los trabajadores de la
region todavia arrastran las consecuencias de una recuperacion econémica muy lenta
y lidian con altos niveles de empleo informal. Esta situacién genera un clima de
inestabilidad que afecta directamente la tranquilidad y el bienestar emocional de las
personas. Al estar sometidos a estas presiones externas, los empleados de distintos
sectores, incluyendo a quienes laboran en las dependencias publicas, ven disminuida
su capacidad de respuesta y su motivacion en el trabajo de todos los dias (Organizacién
Internacional del Trabajo, 2025).

Dentro de este contexto regional, el sector de la salud publica presenta sus
propios retos y carencias. Al revisar cdmo se sienten los trabajadores sanitarios en
diferentes paises de Latinoamérica, se encuentra un malestar muy comun. Una
investigacion que recopild y analizé decenas de articulos cientificos publicados entre
2019 y 2022 demostrd que una gran parte del personal médico y administrativo siente
que trabaja en un ambiente bastante negativo. Este descontento generalizado frena el
buen desempefio de los equipos y afecta directamente la manera en que se atiende a
los pacientes (Medina et al., 2023).

Ante esta realidad, los mismos informes sugieren que a los gobiernos y
empresas ya no les basta con enfocarse en crear puestos de trabajo, sino que deben
garantizar que esos espacios sean de calidad. Las organizaciones tienen el gran reto de
modernizar sus formas de gestion interna para proteger verdaderamente a su personal.
Cuidar la salud mental, evitar la sobrecarga y ofrecer un trato justo se han convertido

en pasos indispensables. Los expertos concluyen que, si las instituciones quieren
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mantenerse operativas y brindar buenos servicios a la ciudadania, tienen que invertir
tiempo y recursos en mejorar las condiciones diarias en las que su gente desarrolla sus
tareas (Organizaciéon Internacional del Trabajo, 2025).

Ademas, las razones detras de esta incomodidad en los hospitales y centros de
salud latinoamericanos son muy claras y se repiten constantemente. Los investigadores
identificaron que los bajos salarios, la falta de reconocimiento y el liderazgo deficiente
son las principales causas de la desmotivacion. Cuando los jefes no se comunican bien
0 toman decisiones sin consultar a sus equipos, el personal se agota y pierde el interés
por mejorar. Por ello, el estudio sugiere que crear un espacio donde se valore el
esfuerzo y exista una comunicacion abierta es vital, no solo para retener a los buenos
profesionales, sino también para que las instituciones funcionen como deben (Medina
etal., 2023).

Ademas, en escenarios caracterizados por la volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigliedad, conocidos como entornos VUCA, el liderazgo adquiere
especial importancia debido a la necesidad de orientar a los equipos frente a cambios
constantes y situaciones dificiles de prever. Sin embargo, puede existir una brecha
entre los conocimientos tedricos sobre liderazgo y su aplicacién préctica,
especialmente cuando quienes ejercen funciones de direccion presentan dificultades
para adaptarse, responder con agilidad o tomar decisiones oportunas. Estas
limitaciones pueden reflejarse en problemas de organizacion y coordinacion, escasa
delegacion de responsabilidades, poca capacidad para generar nuevas ideas y una
limitada atencion a las necesidades de los integrantes del equipo, lo que puede debilitar
las relaciones internas, convirtiendo al liderazgo en un factor que requiere ser
analizado por su incidencia en las condiciones del ambiente laboral (Canizales, 2025).

De modo similar, desde 2020, el entorno BANI, caracterizado por fragilidad,
ansiedad, no linealidad e incomprensibilidad, ha generado nuevos retos para las
organizaciones y la gestion del talento humano. Estas condiciones exigen mayor
capacidad de adaptacién, liderazgo resiliente y una adecuada gestion del cambio,
debido a que la incertidumbre puede afectar la percepcion de los colaboradores sobre
su entorno de trabajo y su vinculacion con la organizacion (Garcia, 2022).

Al revisar lo que sucede especificamente en Ecuador, se nota que el Estado ha
tratado de tomar medidas mediante la creacién de directrices nacionales. Un ejemplo
claro de esto es el manual de politicas de salud en el trabajo, disefiado para aplicarse

en el periodo de 2019 a 2025. Para armar este documento, las autoridades hicieron un
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diagnostico profundo en el que detectaron los problemas mas graves que sufren los
trabajadores formales e informales en el pais. Se dieron cuenta de que existen altos
niveles de ausentismo por enfermedades asociadas a la labor diaria y que falta mucha
promocion de habitos saludables dentro de las oficinas y dependencias publicas
(Ministerio de Salud Publica del Ecuador, 2019).

Para tener una idea méas exacta de como funciona esto en la practica, otro
estudio en Ecuador analizé miles de encuestas de clima laboral utilizando programas
informaticos y visualizacion de datos. Al juntar la informacion de trabajadores de los
sectores publico y privado, los autores lograron medir matematicamente en qué punto
el mal ambiente empieza a dafiar el trabajo diario. Descubrieron un dato muy
revelador: cuando la satisfaccion del personal cae por debajo de un sesenta y cinco por
ciento, el rendimiento de esas personas se vuelve casi de inmediato insuficiente. Hay
un limite de tolerancia al malestar, y una vez que se cruza, la productividad se
desploma (Instituto Superior Universitario O'Higgins, 2024).

Por el contrario, cuando las organizaciones se preocupan de verdad por
mantener un ambiente sano, los resultados cambian para bien. Un clima positivo
funciona como un impulso natural para que los empleados se comprometan mucho
mas con sus tareas diarias. Sentirse respaldado y tener buenas relaciones con los
compafieros eleva la eficiencia en todos los niveles. La recomendacidn de estos autores
es muy préactica para cualquier oficina gubernamental: invertir en la motivacién y la
comodidad del equipo no es un gasto secundario, sino la estrategia mas segura para
cumplir las metas y aprovechar mejor los recursos (Ortiz et al., 2025).

Para solucionar esto, la politica publica propone que debe haber un esfuerzo
conjunto entre los directivos y los trabajadores, formando comités que vigilen el
bienestar en cada lugar de trabajo. Asimismo, las leyes ecuatorianas indican asi que
mejorar el ambiente laboral es una obligacion compartida, totalmente necesaria para
tener espacios donde el personal se sienta seguro de manera fisica y psicologica
(Ministerio de Salud Publica del Ecuador, 2019).

Un factor que no se puede ignorar al hablar del ambiente de trabajo en las
dependencias de salud es el fuerte golpe emocional que dejaron las recientes crisis
sanitarias. Una investigacion llevada a cabo en una clinica privada de la provincia de
Pichincha se dedicé a comparar cémo cambid el animo de los empleados entre los afios
2019, 2022 y 2023. Al encuestar a casi cien trabajadores de distintas areas, se vio que

el estrés provocado por los confinamientos dafé casi por completo el buen ambiente
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que se tenia antes. Elementos como el trabajo en equipo, la comunicacion con los
lideres y el sentido de pertenencia se vieron seriamente afectados por la sobrecarga y
la incertidumbre constante (Hidalgo, 2025).

Toda esta suma de presiones tiene un efecto directo en cdmo los trabajadores
perciben su calidad de vida dentro de las dependencias médicas. Con el fin de medir
esto, un grupo de investigadores encuestd a mas de seiscientos servidores de la salud
en hospitales publicos de la zona sur del pais, abarcando desde médicos hasta personal
administrativo y de apoyo. Utilizando un cuestionario estandarizado que mide la
satisfaccion en el trabajo, los resultados mostraron un panorama bastante complejo.
Mas de la mitad de los participantes confesé tener una calidad de vida laboral baja,
sintiendo que sus tareas les quitan demasiado tiempo personal y teniendo problemas
para sentirse plenamente integrados a sus equipos (Astudillo et al., 2025).

Ademés de afectar la vida personal, las malas condiciones fisicas y
organizativas perjudican directamente la forma en que los profesionales sacan adelante
su trabajo. Un estudio llevado a cabo en hospitales pablicos de Ecuador se propuso
comprobar con datos estadisticos si realmente el entorno cambia el desempefio del
personal. Al entrevistar a ciento veinticinco trabajadores y cruzar sus respuestas, se
confirmo lo que muchos suponian: existe una conexion real y muy clara entre laborar
en un buen espacio y hacer bien las tareas. Si la dependencia tiene buena
infraestructura y existe un clima de compafierismo, el servidor publico es mucho mas
eficiente en su jornada. Por el contrario, si las instalaciones estan deterioradas, no hay
apoyo de los superiores o las relaciones entre los propios compafieros son malas, la
atencion que recibe el ciudadano pierde mucha calidad (Zambrano, 2024).

Todo lo que ocurre a nivel interno en los establecimientos de salud, finalmente,
termina notandolo la ciudadania que acude en busca de un servicio. Prueba de ello es
una investigacion muy préctica realizada en el Instituto Ecuatoriano de Seguridad
Social en Jipijapa, orientada a examinar como se relacionaba el clima laboral de los
trabajadores con la satisfaccion de las personas afiliadas. Casi cuatrocientos usuarios
fueron encuestados, y el personal, entrevistado. De ahi surgié un hallazgo llamativo,
mientras los empleados aseguraban llevarse bien entre ellos y confiar en sus
comparfieros de area, los pacientes describian una frustracion considerable. Lo dificil
que resultaba agendar una cita con rapidez, y la falta de claridad en la informacién
recibida, eran los principales motivos de queja entre los usuarios. Ahi queda

comprobado, entonces, que un buen plan de mejora del clima laboral debe estar
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directamente conectado con la agilidad del servicio que se ofrece al publico. La
motivacion y el buen trato del talento humano, de esa manera, terminan reflejandose
en una atencion rapida, profesional y Gtil para la sociedad (Garcia, 2024).
Contextualizacion del Problema

El ambiente de trabajo constituye, sin lugar a duda, un factor determinante
dentro de las instituciones de servicio, por lo cual la calidad de la atencién brindada,
asi como el compromiso que asume el personal, dependen en gran medida de ese
factor. Ademas, numerosos establecimientos presentan fallas en la comunicacion
interna y reconocen poco el esfuerzo diario de sus empleados. Detras de esas dos
carencias suele esconderse una administracion distante de las necesidades reales de los
trabajadores. De la misma manera, la motivacion decae cuando falta el respaldo
institucional adecuado, y con ella se agrava la tension entre las exigencias del trabajo
y la vida personal de cada colaborador, de ahi la necesidad de disponer de un espacio
real de respaldo, orientado a preservar el bienestar del equipo (Trujillo, 2025).

La inestabilidad en el empleo y la falta de oportunidades de crecimiento causan,
de la misma manera, preocupacion dentro de los equipos de trabajo, afectando asi la
productividad y alterando la rutina de las operaciones. Esto se debe a que, en los
lugares de trabajo, los trabajadores suelen sentir incertidumbre sobre su futuro cuando
no ven opciones para ascender. Por esta razon, se requiere un manejo adecuado del
talento humano que permita mantener el rendimiento esperado. Los efectos de estos
problemas, ademas, van mas alla del individuo, pues provocan un aumento en la
rotacion del personal, asi como retrasos y fallas en el cumplimiento de las metas
institucionales (Luzuriaga et al., 2024).

Existen varios factores que afectan el estado psicosocial de los trabajadores,
incluso cuando la institucién tiene una estructura formal. Entre estos problemas
resaltan la poca comunicacion entre los jefes y el personal a su cargo, la falta de
incentivos frente a la cantidad de tareas y el bajo apoyo emocional. A esto se suman
las decisiones impuestas que limitan la participacion del trabajador; ademas del
aislamiento entre departamentos y la ausencia de reconocimientos por el trabajo bien
hecho. Este tipo de direccion deficiente genera frustracion y altera la convivencia
diaria en la entidad (Naula et al., 2025).

Otro aspecto a considerar es el manejo autoritario y la poca empatia dafian la
confianza de los grupos de trabajo. Cuando los jefes toman decisiones de forma

impuesta 0 muestran preferencias, el ambiente laboral se vuelve més vulnerable a los
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conflictos. Este problema crece cuando los directivos no logran mediar en las
diferencias del equipo; se crea entonces un espacio con divisiones y poca colaboracion.
Ante este escenario, los empleados prefieren trabajar de forma aislada para evitar
inconvenientes, lo que demuestra que la falta de habilidades interpersonales en la
gerencia impide construir un espacio productivo (Gualotuiia, 2022).

La falta de condiciones adecuadas de trabajo repercute en el estado fisico y
mental del personal, un aspecto muy visible en el sector de la salud. Cuando no hay un
sistema de apoyo claro, sube el riesgo de presentar estrés y fatiga frente a la atencion
diaria de los pacientes. Este problema tiene su origen en un manejo limitado de los
recursos humanos y en la ausencia de recompensas justas frente al desgaste propio de
la medicina. Entregar incentivos y ofrecer estabilidad en los puestos es un paso basico
para reducir la falta de interés y lograr que los equipos sanitarios permanezcan en la
institucion (Satama, 2024).

De la misma manera, el exceso de trabajo, sumado a la falta de incentivos,
dificulta la capacidad de respuesta en las dependencias publicas. Las instituciones
muchas veces no cuentan con el personal suficiente y acumulan requerimientos
administrativos; esto ocasiona altos niveles de cansancio en los servidores. Esta carga
de tareas retrasa el cumplimiento de las metas y limita las opciones de capacitacion.
Como resultado, el empleado realiza sus labores por simple obligacion, pierde el
interés por su lugar de trabajo y la atencién a los usuarios pierde eficiencia (Guaman,
2025).

Cuando ese desgaste diario no se atiende, los trabajadores pueden desarrollar
problemas mucho mas severos, como el conocido sindrome del trabajador quemado o
burnout. Un estudio realizado en un centro de salud publico de la zona de Tabacundo
buscé dimensionar precisamente esta situacion, para lo cual se evalud a la totalidad de
su personal. Cuestionarios psicoldgicos, revision de condiciones laborales, ambos
instrumentos confirmaron algo similar. Las jornadas extenuantes, sumadas a la
dificultad para separar la vida familiar de las obligaciones laborales, generan un
agotamiento extremo entre los trabajadores. El personal que atiende directamente al
publico y a los pacientes es, sobre todo, el que termina sintiéndose sin energia para
continuar (Universidad de las Américas, 2025).

Esta realidad también adquiere relevancia en la Coordinacion Zonal 8 de Salud,
cuya cobertura comprende los cantones de Guayaquil, Duran y Samborondén y

alcanza una poblacion aproximada de 3.424.977 habitantes (Ministerio de Salud
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Publica, 2025). La magnitud territorial y poblacional bajo su &mbito de gestion supone
una importante responsabilidad institucional, por lo que las condiciones internas en las
que el personal desarrolla sus actividades cobran especial importancia.

Figura 1

Cobertura de la Coordinacion Zonal 8 de salud

@

Cantones de Guayaquil,
Samborondén y Duran.

Nota. Tomado de Rendicién de Cuentas 2025, por Ministerio de Salud Publica, 2025.
Ecuador
En la normativa aplicable al sector publico encuentra respaldo, ademas, la

importancia de analizar estas condiciones. ElI Ministerio del Trabajo, mediante el
Acuerdo Ministerial No. MDT-2018-0138, expedido el 14 de junio de 2018 y
publicado en el Registro Oficial No. 277 del 5 de julio del mismo afio, establecio
disposiciones técnicas y operativas para evaluar el clima laboral y la cultura
organizacional, con énfasis en el mejoramiento continuo del ambiente institucional.
Tres componentes centrales contemplan el modelo, liderazgo, compromiso y entorno
de trabajo, junto con una escala de valoracion que clasifica los resultados como
excelente entre 90,01 y 100,00, muy bueno entre 75,01 y 90,00, aceptable entre 60,01
y 75,00, regular entre 40,01 y 60,00, y deficiente cuando el resultado es inferior a 40,00
(Ledesma, 2018). Reconocer aquellos componentes que no alcanzan los niveles méas
favorables, y que por lo tanto requieren mayor atencion dentro de las instituciones
publicas, eso es lo que permite finalmente esta estructura.

Los resultados institucionales dejan ver, con claridad, la existencia de aspectos
susceptibles de mejora. En una de las mediciones efectuadas, el indice de ambiente
laboral del Ministerio de Salud Publica alcanzé un 67 %, cifra que corresponde a la

categoria "aceptable". Esa valoracidén no representa una condicion critica. Tampoco



alcanza, sin embargo, los niveles de "muy bueno" o "excelente". Ahi queda
evidenciada la presencia de subfactores que debian fortalecerse, o al menos mantenerse
en el tiempo. El historico correspondiente al periodo 2016-2018 permite observar, por
su parte, la evolucién de estos resultados bajo el Modelo de Medicion de Clima
Laboral del Ministerio del Trabajo. Un aspecto sujeto a seguimiento constante dentro
de la institucion, eso ha sido el ambiente laboral a lo largo de ese recorrido (Ministerio
de Salud Pudblica, 2019).

Figura 2

Resultados de la medicion del clima laboral del 2016 al 2018

Historico Medicion de clima laboral
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Fuente: Ministerio de Trabajo
Elaborado por: Direccidn Macional de Cambio de Cultura Organizacional

Nota. Tomado de Plan Estratégico Institucional 2019-2021, por Ministerio de Salud
Plblica, 2019. Quito. Ecuador.

Esta situacion continud observandose en mediciones posteriores. Entre 2019 y
2020, el resultado general del clima laboral presenté una reduccion de un punto
porcentual, comportamiento relacionado principalmente con disminuciones similares
en los componentes de compromiso y entorno de trabajo. La variacion fue limitada, y
la institucion conservo la valoracion de "aceptable”, aunque los resultados muestran
que dichos componentes todavia presentaban oportunidades de fortalecimiento. Entre
2020 y 2021, por su parte, el indice de ambiente laboral aumentd tres puntos
porcentuales, con mejoras registradas en liderazgo y compromiso, mientras que el
entorno de trabajo se mantuvo alrededor del 66% (Coordinacion General de
Planificacion y Gestion Estratégica, 2023). EI Ministerio de Salud Publica continud,
en consecuencia, dentro de la categoria "aceptable™, lo que evidencia que las mejoras
alcanzadas no fueron suficientes para ubicar el clima laboral en niveles superiores de

valoracion.

10



Figura 3
Resultados de la medicién del clima laboral del 2019 al 2021
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Fuente: Ministerio de Trabajo Informes de Medicion del Clima Laboral
Elaborado: Direccidn de Planificacion e Inversidn

Nota. Tomado del Plan Estratégico Institucional 2021 - 2025, por Coordinacion
General de Planificacion y Gestion Estratégica, 2023. MSP. Quito Ecuador.

La necesidad de continuar prestando atencion al clima laboral también se
evidencia en informacion institucional mas reciente. De acuerdo con el Informe
Ejecutivo del Ministerio de Salud Pudblica de 2025, en el marco del Objetivo
Estratégico Institucional OEIl 7, relacionado con el incremento de la eficiencia
institucional, la medicién del clima laboral alcanzé una participacion del 95,3 %,
correspondiente a 855 servidores publicos de la provincia del Pichincha (Ministerio de
Salud Pdblica, 2026). Mas alla del elevado nivel de participacion, los resultados
permitieron reconocer areas en las que era necesario aplicar estrategias dirigidas a
mejorar el ambiente de trabajo. Esto evidencia que persisten aspectos internos que
requieren fortalecimiento para favorecer el compromiso de los servidores, su
identificacion con la mision institucional y una cultura orientada al servicio publico.

A esta situacion se suma el proceso de reorganizacion territorial que
actualmente atraviesa el Ministerio de Salud Publica. EI nuevo modelo modifica la
estructura conformada por nueve coordinaciones zonales y contempla 24 Direcciones
Provinciales y 129 Oficinas Técnicas, destinadas a fortalecer la gestion institucional
en territorio bajo la coordinacion y supervision de las respectivas Direcciones
Provinciales. Esta transformacion implica modificaciones en la estructura
organizativa, las funciones, los perfiles y la distribucion del personal, al mismo tiempo
que exige mantener la continuidad de los servicios durante la transicion. En

consecuencia, los servidores deben desenvolverse en un escenario de adaptacion
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organizacional que introduce nuevas condiciones de coordinacion, distribucion de
responsabilidades y formas de trabajo (Ministerio de Salud Pablica, 2026).

En base lo antes mencionado, esta situacion se replica en el clima laboral en
una Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas, la cual se detalla en
el siguiente arbol del problema:

Figura 4
Arbol del problema

EFECTOS

Disminucion de la eficiencia organizacional y de la calidad del servicio

Incremento del estrés laboral y agotamiento emocional
Disminucién de la satisfaccién y compromiso laboral
Reduccion de la productividad y desempefio

Deterioro de las relaciones interpersonales
Incremento de conflictos internos

Mayor ausentismo e intencion de abandono laboral

PROBLEMA CENTRAL

Clima laboral desfavorable en la Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas

CAUSAS DIRECTAS
Deficiencias en la comunicacidn organizacional

Debilidades en el liderazgo y supervision

Insuficiente gestion del bienestar laboral

Condiciones organizacionales poco favorables

v

CAUSAS INDIRECTAS

Comunicacion Liderazgo Bienestar Condiciones

Falta de mecanismos Carencia de liderazgo Ausencia de programas de Deficiente distribucion de
formales de comunicacion participativo bienestar

cargas laborales
Escasos espacios de ]

intercambio de informacién

Limitada capacitacion en Escasa evaluacion de riesgos| |  Ausencia de diagnsticos
gestion de equipos psicosociales periodicos de clima laboral
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En este contexto, resulta necesario analizar el clima laboral en una Oficina
Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas, considerando que la adaptacion
a nuevas funciones, niveles de coordinacion y formas de organizacion puede generar
desafios en el ambiente de trabajo y en el desempefio de los servidores. A ello se suman
los antecedentes institucionales que han mantenido al clima laboral del MSP dentro de
una valoracién ‘“‘aceptable” y que han identificado componentes y subfactores
susceptibles de mejora. Por ello, se tomaran en consideracion los tres componentes del
modelo de medicion de clima laboral del MSP, que que abarca liderazgo, compromiso
y entorno de trabajo, junto con sus respectivos factores de andlisis, con el propdsito de
disefiar un plan de mejora de clima laboral.

Justificacion

Fortalecer el conocimiento relacionado con la gestion del talento humano, el
comportamiento organizacional y la importancia del clima laboral en las instituciones
publicas, ese es el propdsito que persigue esta investigacion desde el ambito
académico, centrada en el disefio de un plan de mejora del clima laboral para una
Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas. Como material de
consulta servira este estudio, ademds, para estudiantes, docentes e investigadores
interesados en comprender de qué manera los factores organizacionales influyen en la
motivacidn, las relaciones interpersonales y el desempefio del personal. De esa manera
se promueve, en Ultima instancia, una cultura académica orientada al fortalecimiento
del bienestar laboral y la eficiencia institucional.

Ahi radica, precisamente, la relevancia social de esta investigacion, en la
sensibilizacion sobre la importancia de contar con un clima laboral adecuado dentro
de las instituciones publicas de salud. Motivacion, compromiso, desempefio del talento
humano, todo eso depende en buena parte de un ambiente organizacional favorable.
De ahi nace el interés por disefiar estrategias que mejoren la comunicacion, las
relaciones laborales y las condiciones organizacionales dentro de la institucion.
Fortalecer el bienestar de los servidores publicos, ese es el objetivo mas inmediato de
dichas estrategias. Contribuir de manera indirecta a una mejor calidad en la atencion y
prestacion de servicios a la ciudadania, ese es su proposito mas amplio, el que le da
sentido a todo el esfuerzo.

Un plan estructurado de mejora del clima laboral, eso ofrece esta propuesta en
el plano practico. Ahi se concentra su aporte mas concreto, pensado para identificar y

atender los factores organizacionales que afectan el ambiente de trabajo dentro de la
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Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas. Cuatro palabras resumen
las estrategias planteadas, comunicacion interna, motivacion, liderazgo, relaciones
interpersonales. Nada de eso funciona por separado. Su implementacién conjunta
apunta al fortalecimiento del desempefio del talento humano, y de ahi se desprende
algo mayor. Un entorno laboral méas colaborativo. Mas eficiente. Orientado, sobre
todo, al cumplimiento de los objetivos institucionales. Eso, en el fondo, es lo que se
persigue con todo esto.

Objetivos

Objetivo General
Disefiar un plan de mejora del clima laboral para una Oficina Técnica del

Ministerio de Salud Pdblica del Guayas, a partir del diagnostico de la percepcion de

los servidores sobre los componentes de liderazgo, compromiso y entorno de trabajo.

Objetivos Especificos

o Fundamentar tedrica, conceptual, referencial y legalmente los aspectos
relacionados con el clima laboral y su importancia dentro de las
organizaciones.

o Diagnosticar la percepcion del clima laboral de los servidores de una Oficina
Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas, considerando los
componentes de liderazgo, compromiso y entorno de trabajo.

o Comparar los resultados del clima laboral entre los establecimientos y grupos
de servidores de la Oficina Técnica, con el propdsito de identificar las
principales fortalezas, brechas y oportunidades de mejora.

o Proponer estrategias y acciones de mejora orientadas al fortalecimiento del
clima laboral de una Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del
Guayas.

Preguntas de investigacion
La presente investigacion tiene como finalidad disefiar un plan de mejora del

clima laboral en una Oficina Técnica del Ministerio de Salud Pdblica del Guayas,

mediante el analisis de los factores organizacionales que inciden en el ambiente de
trabajo, la motivacion y el desempefio del talento humano. Con base en esta

problematica, se establecen las siguientes preguntas de investigacion orientadas a

comprender las condiciones actuales del clima laboral y las estrategias necesarias para

su fortalecimiento:
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o ¢Cuales son los principales fundamentos teoricos, conceptuales, referenciales
y legales relacionados con el clima laboral y su importancia dentro de las
organizaciones?

o ¢Cémo inciden los componentes de liderazgo, compromiso y entorno de
trabajo en el clima laboral de una Oficina Técnica del Ministerio de Salud
Publica del Guayas?

o ¢Qué fortalezas y oportunidades de mejora se identifican a partir de los
resultados del analisis del clima laboral aplicado a una Oficina Técnica del
Ministerio de Salud Publica del Guayas?

o ¢Qué estrategias y acciones deben incorporarse en un plan de mejora para
fortalecer el clima laboral de una Oficina Técnica del Ministerio de Salud
Publica del Guayas?

Limitacion
Las investigaciones orientadas al disefio de planes de mejora del clima laboral

en instituciones publicas, como una Oficina Técnica del MSP del Guayas, deben
afrontar ciertas limitaciones propias del proceso investigativo. Entre ellas, se encuentra
la dificultad para obtener informacion completamente objetiva respecto a la percepcion
del ambiente laboral, debido a que algunos servidores publicos pueden mostrar
resistencia o temor al expresar opiniones relacionadas con la comunicacion interna,
liderazgo, relaciones interpersonales o satisfaccion laboral. Por ello, se buscard
mantener su anonimato. Asimismo, puede existir limitada disponibilidad de estudios
especificos comparables en oficinas técnicas del sector publico de salud, lo que
restringe la referencia de antecedentes directamente vinculados al contexto
institucional analizado, por lo cual se buscaran estudios comparables en su alcance.

Delimitacion
La presente investigacion se desarrolla en el &mbito del clima laboral de una

Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas, con el proposito de

analizar los factores relacionados con el liderazgo, compromiso y entorno de trabajo,

como base para el disefio de un plan de mejora del clima laboral:
Objeto de estudio: Clima laboral.
Campo: Gestion del talento humano y comportamiento organizacional.
Sector: Institucion publica del sector salud.
Posicion geografica: Provincia del Guayas, Ecuador.
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Capitulo 1 Marco Tedrico
Marco Teorico
Teoria X y la Teoria Y de McGregor

El psicélogo Douglas McGregor, reconocido por sus aportes al campo de la
administracion y por su enfoque novedoso sobre la gestion del personal, planted que
existen dos maneras de entender al trabajador dentro de las organizaciones. Estas dos
posturas reflejan una mirada negativa y otra positiva del individuo, a las que denominé
Teoria X y Teoria Y, respectivamente. Para llegar a esta propuesta, McGregor analizo
la forma en que los gerentes se relacionaban con sus subordinados y cémo dirigian su
trabajo diario. A partir de ese examen, concluyo que la conducta de los directivos no
surgia de manera aislada. Mas bien, estaba influida por las ideas previas que tenian
sobre la naturaleza humana. En otras palabras, los gerentes actuaban frente a sus
empleados de acuerdo con ciertas suposiciones sobre como son, como trabajan y qué
los motiva. Por ello, dichas creencias terminaban moldeando su estilo de direccion y
la manera en que trataban al personal (Alonso, 2024).

Teoria X.

La Teoria X se sostiene en una visién tradicional conocida como el esquema
del “garrote y la zanahoria”, donde se parte de la idea de que las personas, en promedio,
tienden al ocio y evitan el trabajo cuando pueden. Desde esta postura, el trabajo se
interpreta casi como una carga o una forma de castigo, por lo que la organizacion
considera necesarias dos acciones principales: supervisar y motivar. En ese sentido,
McGregor plantea que el individuo promedio no muestra agrado por trabajar y tratara
de esquivar sus responsabilidades si no existe control. También se considera que las
personas deben ser forzadas, dirigidas y vigiladas para comprometerse con los
objetivos organizacionales. Incluso, bajo esta teoria, se admite el uso de castigos como
mecanismo para asegurar el cumplimiento de las tareas. Ademas, se asume que el
trabajador comudn evita asumir responsabilidades, tiene poca ambicion y prefiere la
seguridad por encima de otros intereses. Por ello, este enfoque justifica una supervisién
constante sobre sus labores (Galani & Galanakis, 2022).

Teoria Y.

En relacion con la Teoria Y, McGregor plantea una vision mas favorable del
trabajador, al sefialar que los directivos pueden entenderlo como una persona capaz de
disfrutar sus labores y encontrar en ellas una fuente de satisfaccion. Desde esta

perspectiva, el empleado no solo cumple tareas, sino que tambiéen puede esforzarse de
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manera continua para alcanzar mejores resultados en beneficio de la organizacion. Por
ello, las empresas valoran las capacidades, la creatividad y el compromiso de sus
colaboradores como elementos importantes para lograr sus objetivos. Esta teoria
sostiene que el desgaste fisico y mental producido por el trabajo puede ser tan normal
como el que se presenta en el juego o el descanso, por lo que el trabajo no
necesariamente genera rechazo. Ademaés, considera que no siempre se requiere
presidn, amenazas o castigos para que las personas se esfuercen por cumplir las metas
institucionales. También sefiala que los trabajadores se comprometen cuando reciben
recompensas por sus logros, especialmente aquellas vinculadas con la satisfaccion
personal. Finalmente, bajo condiciones normales, las personas pueden aceptar e
incluso buscar responsabilidades, aportando imaginacion, creatividad e ingenio para
resolver problemas dentro de la organizacion (Madero & Rodriguez, 2018).

La Teoria X y Y aporta a la presente investigacién porque permite comprender
de qué manera el estilo de direccion incide en el clima laboral de la Oficina Técnica
del Ministerio de Salud Publica del Guayas. Desde la Teoria X, una gestion basada en
el control excesivo, la baja confianza y la poca participacion puede afectar la
motivacion del personal y generar un ambiente de tension. En cambio, la Teoria Y
plantea una vision mas positiva del trabajador, donde se reconocen la responsabilidad,
el compromiso y la capacidad de aportar al logro institucional. Bajo este enfoque, la
comunicacion, la confianza y la participacion se convierten en elementos importantes
para mejorar las relaciones laborales.

Teoria del Clima Organizacional de Rensis Likert

Rensis Likert desarrollo, desde 1961, varios estudios sobre el lado humano de
las organizaciones. A partir de estos trabajos, sefial6 que el clima creado en el lugar de
trabajo depende mucho del estilo de liderazgo aplicado. Este ambiente puede influir
en la conducta de los empleados. También puede afectar los resultados de la empresa,
especialmente en productividad y rentabilidad. Mas adelante, junto con Jane Gibson
Likert, profundiz6 esta propuesta en una obra publicada en 1976. En ella explicé los
cuatro sistemas de clima laboral y su efecto en el desempefio organizacional. Por su
importancia, a continuacion, se presentan sus ideas principales (Bordas, 2016).

Clima de tipo autoritario.

La administracion de las organizaciones no se aplica de la misma forma en
todos los casos, depende del contexto y de las condiciones internas y externas que

rodean a cada institucion. Por eso, Likert sostuvo que no existen reglas universales

17



para dirigir, ya que cada organizacion puede requerir funciones y estilos distintos.
Como resultado de sus investigaciones, identificd cuatro perfiles organizacionales: (a)
autoritario coercitivo, (b) autoritario benevolente, (c) consultivo y (d) participativo.
Ademas, explico que estos perfiles pueden analizarse mediante cuatro variables
principales: (a) el proceso de decision, (b) el sistema de comunicacion, (c) las
relaciones interpersonales y (d) el sistema de recompensas y sanciones (Chiavenato,
2022).

Tabla 1

Perfiles organizacionales y caracteristicas

Perfiles Estilo de Caracteristicas
Organizacionales  direccion Decisiones  Comunicacién Relaciones Recompensas
y sanciones
Autoritario Rigido, Totalmente Vertical Desconfianza Predominan
coercitivo cerrado y centralizadas descendente y aislamiento  sanciones
controlador
Autoritario Autoritario,  Centralizadas Principalmente Interaccion Sanciones y
benevolente pero menos con poca vertical limitada algunas
rigido delegacion recompensas
Consultivo Mas Se consulta al Vertical y Mayor Predominan
participativo personal horizontal confianza recompensas
Participativo  Democratico Delegadas a En todas las Trabajo en Recompensas
y abierto los equipos direcciones equipo y simbdlicas,
confianza sociales y
materiales

Nota: Adaptado de “Comportamiento Organizacional. Dinamica del éxito de las
organizaciones, 4ta edicion, por Chiavenato, 2022. México.

Mientras mas cercano esté el clima organizacional al Sistema 4 o
participativo, mejores serdn las relaciones entre la direccién y el personal. Esto
ocurre porque existe mayor interaccion entre jefes y colaboradores. También hay una
comunicacion mas amplia, tanto ascendente como descendente y lateral. Como
resultado, la organizacion puede mejorar su productividad, reducir costos y disminuir
ausencias o rotacion. En cambio, cuando el clima se aproxima al Sistema 1, las

relaciones y los resultados tienden a ser menos favorables (Alonso, 2024).
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Comportamiento de los Subordinados.

El comportamiento de los subordinados se ve influido, en parte, por la forma
en que se administra la organizacion y por las condiciones laborales que ellos
perciben. También intervienen sus conocimientos, expectativas, capacidades,
valores y la manera en que interpretan lo que sucede a su alrededor. Por ello, la
respuesta de una persona frente a una situacion depende principalmente de como la
percibe. En este sentido, no solo importa la realidad objetiva, sino la forma en que
cada individuo la entiende. Aunque la realidad puede influir en esa percepcion,
finalmente es la percepcion la que guia la conducta que la persona decide adoptar
(Brunet, 2004).

A partir de esta idea, se pueden identificar cuatro factores principales que
influyen en la manera en que cada persona percibe el clima organizacional. Estos
factores también ayudan a comprender por qué pueden existir diferentes microclimas
dentro de una misma organizacion. Es decir, no todos los trabajadores interpretan el
ambiente laboral de la misma forma. Estos factores se definen entonces como:
Figura 5
Factores de la percepcién individual del clima organizacional

Factores Incidentes en la Percepcion Individual del Clima Organizacional

Explica la existencia de microclimas dentro de una organizacion

01 02 03 04
Parametros del Sistema Posicion Jerarquica y Percepcion de Otros
Organizacional Salario Kactores Eersonales Actores
» Contexto » Cargo ocupado ¢ Personalidad » Subordinados
» Tecnologia « Nivel jerarquico » Actitudes » Colegas
e Estructura ¢ Remuneracion  Nivel de satisfacion * Superiores

Nota. Adaptado de El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Definicion,
diagnostico, y consecuencias, por Brunet Luc, 2004. Editorial Tirillas. México.

De manera mas concreta, se identifican tres clases de variables que permiten
comprender las caracteristicas propias de una organizacion. Estas son las variables
causales, las variables intermediarias y las variables finales. Cada una cumple una
funcién distinta dentro del analisis organizacional. Por ello, su alcance se presenta

de forma ordenada en la siguiente figura.
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Figura 6

Variables que determinan las caracteristicas de una organizacion

Variables Causales

Son variables
independientes que orientan
la evolucion de la
organizacion.

Incluyen:
* Estructura
¢ Administracion
* Reglas
* Decisiones

Variables Intermedias

Reflejan el estado interno

y la
organizacion

salud de la

Incluyen:
* Motivaciones
« Actitudes
¢ Objetivos de
rendimiento

Variables Finales

Son variables dependientes
que muestran los resultados
obtenidos.

Incluyen:
* Productividad
» Gastos
¢ Ganancias
* Pérdidas

« Competencias + Comunicacion

¢ Actitudes ¢ Toma de decisiones
Se caracterizan  porque Constituyen los procesos Representan la  eficacia
pueden ser modificadas por organizacionales de la organizacional de la

la organizacion. empresa. empresa.

Nota. Adaptado de El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Definicion,
diagnostico, y consecuencias, por Brunet Luc, 2004. Editorial Tirillas. México.

La teoria de Likert contribuird a la investigacion porque permite analizar el
clima laboral a partir del estilo de liderazgo y el comportamiento de los
subordinados. En la Oficina Técnica del Ministerio de Salud Pdblica del Guayas,
esta teoria ayudara a identificar si el ambiente se acerca a un modelo autoritario,
consultivo o participativo y, a su vez, las variables que inciden en el comportamiento
de los subordinados. Con ello, se podran proponer acciones de mejora orientadas a
fortalecer la participacion, la confianza y la comunicacion interna.

Teoria de los Eventos Afectivos

La teoria de los eventos afectivos, planteada por Weiss y Cropanzano en
1996, sostiene que las emociones cumplen un papel mediador entre el ambiente
laboral y la forma en que las personas actan dentro del trabajo. Segln esta
perspectiva, aspectos como el disefio del puesto y los hechos que ocurren durante la
jornada pueden influir en las actitudes y conductas de los trabajadores. Por ello,
ciertas politicas o formas de organizar el trabajo pueden generar emociones positivas
que favorecen la satisfaccion laboral y el compromiso con la organizacion. Esta

teoria también permite entender que no solo importan las tareas, sino la experiencia
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emocional que vive el colaborador al realizarlas. En ese sentido, resulta necesario
observar las demandas y los recursos existentes dentro de la organizacion. Estos
recursos pueden ayudar a fortalecer experiencias favorables en el trabajo. En
términos generales, se consideran recursos aquellas condiciones, objetos o
caracteristicas que las personas valoran, o que les sirven como medio para alcanzar
metas, desarrollar capacidades personales o mejorar su situacion laboral (Moreno &
Garrosa, 2020).

La Teoria de los Acontecimientos Afectivos, en adelante TEA, constituye un
modelo que permite comprender como se forman y desarrollan las experiencias
emocionales dentro del entorno laboral. Esta teoria explica los elementos, la
estructura y los procesos que intervienen en dichas experiencias afectivas. Ademas,
se interesa por analizar como estas emociones influyen en las actitudes y
comportamientos que los trabajadores manifiestan en su puesto de trabajo (Velasco,
Navarro, & Rueff, 2017). EI modelo tedrico, presentado en la Figura 1, reline un
conjunto de elementos centrales que permiten comprender cémo se desarrolla la
dindmica afectiva del trabajador dentro del entorno laboral.

Figura7
Estructura macro de la TEA

Caracteristicas del Conductas
Entorno en el — Dirigidas
Trabajo x‘““-n,x_ por el Juicio
'\-..._____\_h
—
Eventos en el Actitudes en el
—_— Reacciones Afectivas _—
Trabajo s Trabajo
Disposiciones Conductas
Dirigidas
por Afectos

Nota. Tomado de Teoria de los acontecimientos afectivos: Revision de su impacto y
desarrollos en el estudio del afecto en las organizaciones, por Velasco et al., 2017.
Revista Psicologia Organizaciones y Trabajo.
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La Teoria de los Acontecimientos Afectivos explica que, en el trabajo, ciertos
hechos pueden provocar reacciones emocionales en los trabajadores. No se trata de
cualquier sentimiento. Se refiere, mas bien, a emociones que aparecen por
situaciones concretas vividas dentro del ambiente laboral. Estas respuestas pueden
ser intensas o leves. También pueden durar poco tiempo 0 mantenerse durante mas
tiempo, segln la experiencia de cada persona. Por eso, la teoria diferencia entre
emociones y estados de animo, aunque ambos estén relacionados con lo que siente
el trabajador. Las emociones suelen surgir por hechos puntuales; los estados de
animo, en cambio, pueden permanecer mas tiempo. De ahi que, al estudiar el clima
laboral, resulte importante observar como estas experiencias afectan la actitud y la
conducta del personal (Manrique & Sharifiatashgah, 2020).

Los hechos que ocurren dentro del trabajo pueden afectar el estado emocional
de los empleados. Algunos eventos pueden generar una reaccion positiva. Otros, en
cambio, pueden causar malestar. Estos acontecimientos pueden presentarse en
situaciones simples del dia a dia, como una interaccion entre comparieros. También
pueden aparecer en hechos mas importantes, como recibir una nueva tarea 0 un
reconocimiento. Por eso, lo que pasa dentro del ambiente laboral influye en cémo se
sienten los trabajadores.

Para comprender la relacion entre las emociones y la conducta laboral, se
diferencia entre dos tipos de comportamiento: el dirigido por los afectos y el dirigido
por los juicios o actitudes. El primero aparece como una respuesta directa a las
experiencias emocionales que vive el trabajador en su entorno. Es decir, ciertas
emociones pueden influir en la forma en que la persona actda en el momento. En
cambio, el comportamiento dirigido por juicios depende mas de una evaluacion
pensada sobre el trabajo y la organizacion. Aqui no solo interviene la emocion
inmediata. También pesan las actitudes, la opinion general sobre el empleo y la
imagen que se tiene de la institucion. Por eso, estos comportamientos suelen surgir
de decisiones mas reflexivas (Escudero, 2022).

La Teoria de los Acontecimientos Afectivos aporta a la investigacion porque
permite entender como los hechos que ocurren en el trabajo influyen en las
emociones, actitudes y comportamientos del personal. En el caso de la Oficina
Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas, esta teoria ayuda a identificar

qué situaciones laborales pueden generar satisfaccion, malestar, compromiso o
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desmotivacién. Por ello, sirve como base para proponer acciones dentro del plan de
mejora que fortalezcan un clima laboral mas positivo y saludable.
Teoria de Herzberg

La teoria de los dos factores fue propuesta por el psicologo estadounidense
Frederick Irving Herzberg en 1968, a partir de la publicacion de su obra One More
Time, How Do You Motivate Employees. Esta propuesta se enfoca en los aspectos
principales de la motivacion humana. Pero, a diferencia de la teoria de Maslow, no se
orienta tanto al analisis social del comportamiento. Herzberg centr6 su estudio en la
motivacion dentro del trabajo. Por eso, su aporte tuvo gran aceptacion en el campo
laboral. Desde entonces, es considerado uno de los autores mas importantes en la
gestion empresarial y en el area de recursos humanos (Martinez, 2020).

El desempefio de una organizacion depende de varios elementos importantes,
como la estrategia, la tecnologia, el disefio, la cultura organizacional y, principalmente,
el talento humano. Sin las personas, la organizacion no podria alcanzar sus objetivos.
Por eso, la motivacion cumple un papel clave en el rendimiento individual y, a su vez,
en los resultados generales de la institucion. Desde esta mirada, Frederick Herzberg
plantea una forma distinta de entender la motivacion laboral. Segun el autor, el ser
humano actia movido por dos impulsos principales: evitar aquello que le genera
malestar y buscar su crecimiento psicoldgico (Chiavenato, 2022).

Herzberg formulo esta teoria luego de consultar a un grupo amplio de personas
sobre momentos en los que se habian sentido muy bien o muy mal en su trabajo. Al
revisar sus respuestas, notd que las causas no eran iguales cuando la experiencia era
positiva 0 negativa. A partir de ello, organizo los resultados en dos grandes grupos. El
primero corresponde a los factores motivadores, que cuando estan presentes generan
satisfaccion laboral y, cuando faltan, pueden provocar cierta apatia. EI segundo grupo
son los factores higiénicos, que si se encuentran bien atendidos no necesariamente
motivan, pero ayudan a evitar la insatisfaccion. En cambio, cuando estos factores son
deficientes, pueden generar malestar en el trabajador (Pérsico & Castro, 2022).

Herzberg concluyé que la motivacion laboral se relaciona con aspectos internos
de la persona, como su desarrollo, satisfaccion y sentido de logro. En cambio, la
insatisfaccion suele depender de factores externos o del entorno de trabajo. Es decir,
no siempre lo que motiva al trabajador es lo mismo que evita su malestar. Por ello, su

teoria diferencia entre aquello que impulsa a crecer y aquello que, si falla, genera
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incomodidad o descontentos (Chiavenato, 2022). A continuacion, se muestra como se
compone cada factor:
Figura 8

Efecto de los factores higiénicos y los motivacionales

Factores higienicos Factores motivacionales

Su existencia aumenta la

Son extrinsecos o ambientales s A .
satisfaccion en el trabajo

* Politicas de la organizacion
* Salario

* Prestaciones

* Condiciones de trabajo

* Estilo de supervision

* Relaciones interpersonales

* Estatus

* Seguridad en el trabajo
Factores motivacionales

Son intrinsecos:

* Realizacion personal
* Reconocimiento

* Responsabilidad

* El trabajo en si

Factores higiénicos + Crecimiento personal

Su existencia evita la * Avance en la carrera
insatisfaccion en el trabajo

Nota: Tomado de Comportamiento Organizacional. Dinamica del éxito de las
organizaciones, 4ta edicion, por Chiavenato, 2022. México.

Herzberg concluyo que la satisfaccion y la insatisfaccion laboral no dependen
de los mismos factores. Para el autor, aquello que genera satisfaccion en el trabajo es
diferente de aquello que provoca malestar. Por eso, la ausencia de satisfaccion no
significa necesariamente insatisfaccion. Del mismo modo, la ausencia de
insatisfaccion tampoco implica que exista satisfaccion. En este sentido, cada grupo de
factores funciona de manera independiente y debe analizarse por separado (Aguirre,
2022).
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Figura 9
Factores que producen satisfaccion o insatisfaccion

Satisfaccion Motivadores No satisfaccion

-+

Logro, reconocimiento, trabajo, responsabilidad, avance, crecimiento

No insatisfaccion Higiene Insatisfaccion

>

Politicas empresa, supervision, relaciones, condiciones fisicas, salario

Nota: Tomado de Comportamiento Organizacional. Componente significativo en la
satisfaccion laboral, por Aguirre, 2022. México.

En conclusion, la teoria de Herzberg permitira comprender que la motivacién
laboral no depende de un solo elemento. Por un lado, existen factores que generan
satisfaccion, como el reconocimiento, el logro y el crecimiento personal. Por otro,
estdn los factores higiénicos, como el salario, las condiciones de trabajo y la
supervision, que no siempre motivan, pero si pueden causar insatisfaccion cuando son
deficientes. Por ello, esta teoria resulta Gtil para analizar el clima laboral, ya que ayuda
a identificar qué aspectos deben fortalecerse para mejorar el bienestar, el compromiso
y el desempefio de los trabajadores.

Marco Conceptual
Clima Laboral

Aungue no existe una definicion Gnica sobre el clima laboral, este puede
entenderse como la forma en que se comportan los integrantes de un grupo de trabajo
y cdmo viven sus experiencias dentro del entorno laboral. Estas sensaciones se forman
durante el desarrollo de sus actividades diarias. Ademas, el comportamiento de las
personas no ocurre de manera aislada, ya que también esta influido por su campo
psicoldgico. Este campo depende del conjunto de factores que rodean a cada individuo
en el lugar donde se encuentra (Olaz, 2018).

El clima laboral puede entenderse como el conjunto de elementos que generan
sensaciones y forman la experiencia de los trabajadores dentro de su entorno de
trabajo. Por esta razon, se considera un aspecto importante para que una estructura

laboral funcione de manera adecuada. En este espacio se relacionan la persona, la
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organizacion y el ambiente donde se desarrollan las actividades. Asi, el clima laboral
permite comprender como se vive y se percibe la dindmica diaria dentro de una
comunidad de trabajo (Iglesias et al., 2019).

El clima laboral se entiende como el conjunto de caracteristicas del ambiente
que los miembros de una organizacion perciben o viven en su dia a dia. Estas
condiciones tienen una fuerte influencia en la forma en que las personas se comportan
dentro del trabajo. Es decir, el clima laboral refleja aquellos elementos de la
organizacion que pueden impulsar distintas formas de participacion y comportamiento
(Chiavenato, 2022).

Ademas, el clima laboral influye en el nivel de satisfaccion o insatisfaccion
que experimentan los trabajadores dentro de una organizacion. Esta percepcion se
relaciona con las oportunidades de desarrollo que encuentran en ella, el tipo de
relaciones que mantienen con sus compafieros y la valoracion que hacen de su puesto
frente a la remuneracion que reciben. Por ello, el clima laboral no depende de un solo
aspecto, sino de varias condiciones que afectan la experiencia del trabajador. Ademas,
para construir un ambiente positivo, la iniciativa debe comenzar desde los niveles mas
altos de la organizacion (Alonso, 2024).

Lo expuesto se debe a que el clima organizacional mantiene una relacion
directa con la motivacion de los integrantes de la organizacion, ya que las personas
buscan adaptarse de forma continua para atender sus distintas necesidades. Ademas,
influye en la conducta de los trabajadores y se relaciona con aspectos importantes
como el desempefio laboral y las relaciones interpersonales. Por ello, el clima actla
como un enlace entre el comportamiento de las personas y los resultados que alcanza
la organizacién. Aungue no puede verse ni tocarse, el clima organizacional afecta lo
que ocurre dentro de la empresa y, al mismo tiempo, se ve influido por los elementos
que conforman el ambiente de trabajo (Pérsico et al., 2022).

Caracteristicas del Clima Laboral.

El clima laboral comprende las caracteristicas del entorno organizacional que
rodean a los empleados y permite diferenciar a una empresa de otra, ya que refleja la
forma en que el personal se comporta, se relaciona entre si y se vincula con la direccion
y la organizacion. Este clima esta relacionado con factores externos al individuo, con
todo aquello que lo rodea y con la realidad propia de la organizacion. Ademas, influye
directamente en la motivacion, la satisfaccion, el estado de animo y el compromiso

laboral de los trabajadores. Por ello, su evaluacion permite conocer como perciben los
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empleados aspectos como: (a) la supervision, (b) la comunicacién, (c) el liderazgo, (d)
la seguridad, (e) el desarrollo y (f) las condiciones de trabajo. También ayuda a: (a)
fortalecer la participacion, (b) mejorar las relaciones internas, (c) prevenir dificultades,
(d) planificar acciones de mejora y (e) atender de mejor manera las necesidades y
expectativas del personal. En este sentido, evaluar el clima laboral genera beneficios
tanto para la organizacion como para quienes forman parte de ella (Alonso, 2024).

Dimensiones del Clima Laboral.

Segun lo expuesto por Chiavenato (2022) quien cita los aportes de Litwin y
Stringer (1968), no existe un modelo Unico que permita medir el clima organizacional
en todas las organizaciones. Esto se debe a que cada entidad presenta caracteristicas
propias y la evaluacion busca recoger las percepciones de los distintos grupos que la
conforman. En este contexto, los autores consideran que el valor de la medicion no
radica en utilizar un solo instrumento, sino en comprender los elementos que influyen
en el clima de trabajo. Por ello, identificaron nueve factores que facilitan el analisis y
la evaluacion de este fendmeno dentro de la organizacion:

Figura 10
Dimensiones del clima laboral (parte a)
Sentimiento que tiene el empleado respecto a
las presiones en el grupo, cuantas reglas,
Estructura 01 regulaciones, procedimientos hay; si existe

énfasis en el papeleo o si hay una atmosfera
informal y relajada.

Sentimiento de ser su propio jefe. No tener
doble chequeo para todas sus decisiones
cuando ha hecho un trabajo; conocer bien su
labor.

Responsabilidad 02

Sentimiento de ser recompensado por el
trabajo bien hecho; enfatizar recompensas
positivas mas bien que castigos, la justicia
percibida del pago y politicas de promocion.

Recompensa 03

Sentido de riesgo y desafio en el trabajo y en

Riesgo 04 l'c_l organizacion; hay un énfasis ‘en tomar
riesgos calculados o asegurar la mejor manera
de operar

Sentimiento general de buen compaiierismo
que prevalece en la atmosfera del grupo de
Calidez 05 trabajo; el énfasis en ser aceptado; la

prevalencia de amistad y grupos sociales
informales.

Nota: Tomado de Comportamiento Organizacional. Dindmica del éxito de las
organizaciones, 4ta edicion, por Chiavenato, 2022. México.
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Figura 11
Dimensiones del clima laboral (parte b)

La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados
Apoyo 06 en el grupo; énfasis en el apoyo mutuo desde y hacia
arriba.

La importancia percibida de metas implicitas y expli-
citas y de estandares de desempeio; el énfasis en
hacer un buen trabajo; el desafio representado en las
metas grupales y personales.

Estandares 07

. i Sentimiento de que los gerentes y otros trabajadores
Conflicto 08 buscan escuchar opiniones diferentes; el énfasis
puesto en la apertura.

Sentimiento de que se pertenece a una compania y
Identidad 09 que se es un miembro valorado de un equipo de
trabajo; la importancia puesta en este tipo de espiritu.

Nota: Tomado de Comportamiento Organizacional. Dinamica del éxito de las
organizaciones, 4ta edicion, por Chiavenato, 2022. México.

El conocimiento del clima organizacional permite comprender mejor los
procesos que influyen en el comportamiento de las personas dentro de una
organizacion. Esta informacion facilita la implementacién de cambios planificados,
tanto en las actitudes y conductas de los trabajadores como en la estructura
organizacional y sus diferentes areas. Su importancia radica en que el clima influye
directamente en la manera en que los miembros perciben su entorno laboral. Estas
percepciones condicionan aspectos relevantes como la motivacion, el desempefio
profesional y la forma en que las personas responden a las situaciones que se presentan
en su trabajo (Pefia, 2018).

Importancia del Clima laboral.

De manera general, el clima laboral refleja los valores, actitudes y creencias
compartidos por los miembros de una organizacion, los cuales también forman parte
de su propia dinamica. Por esta razon, resulta importante que los responsables de la
gestion puedan analizar y comprender el clima existente. Esto les permite identificar
posibles fuentes de conflicto, estrés o insatisfaccion que puedan afectar la actitud de
los trabajadores. Asimismo, facilita la implementacion de acciones de mejora y el
seguimiento de los cambios que experimenta la organizacion. De esta manera, es
posible anticipar problemas y gestionar el entorno laboral de forma maés efectiva (Olaz
etal., 2022).
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Componente del Clima Laboral.
Figura 12

Componentes y resultados del clima laboral

Componentes
A -
( )] Rendimiento:
Individual
Estructura de la Organizacién Procesos Organizacionales * Alcance de los objetivos
I / = Satisfacion en el trabajo
= Satisfacion en la carrera
Aspecto individual * Macrodimensiones » Evaluacion del rendimiento G; Czhdad el az by
: ?::ézl;)c::‘:if)nes * Microdimensiones . Sistemaf de .remuneracic')n -uglcanc ¢ de los objetivos
s Personalidad » Comunicacion e Moral
* Estrés * Toma de decisiones = Resultados
e Valores * (Cohesion
* Aprendizaje Organizacion
Grupo e Produccién
* Estructura » Eficacia
° P N » Satisfacion
* Cohesion » Adaptacion
* Normas y papeles « Desarrollo
Motivacion . .
o . . Supervwenma_l'
o Wieeesrikits e Tasa det rotacion
e Esfuerzo * Ausentismo
s Refuerzo
Liderazgo
* Poder
* Politicas
* Influencia
» Estilo Resultados

Nota. Adaptado de El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Definicion, diagnostico, y consecuencias, por Brunet Luc, 2004. Editorial

Tirillas. México.
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El clima organizacional se forma a partir de la interaccion de distintos
elementos presentes en la organizacion, entre ellos el comportamiento de las personas
y los grupos, la estructura interna y los procesos de trabajo. Estos aspectos influyen en
la forma en que los trabajadores perciben su entorno laboral y, al mismo tiempo,
repercuten en los resultados que obtiene la organizacion. Asimismo, factores
personales como las actitudes, los valores y las percepciones de cada individuo
influyen en la construccion de ese clima. Debido a esta relacién constante, las
experiencias y resultados alcanzados pueden fortalecer o cambiar la manera en que los
trabajadores interpretan su realidad. Por esta razon, el clima organizacional debe
analizarse desde varias dimensiones para comprender adecuadamente los aspectos mas
relevantes de la organizacion (Brunet, 2004).

Evaluacion del Clima Laboral.

Toda organizacion necesita conocer como perciben sus trabajadores el clima
organizacional, ya que esta informacion permite identificar situaciones que requieren
atencion y tomar acciones de mejora de manera oportuna. La evaluacion del
ambiente laboral proporciona informacion sobre: (a) las condiciones de trabajo, (b)
las percepciones del personal y (c) aspectos relacionados con la supervision, la
comunicacion y la estructura organizacional. Ademas, favorece la participacion de
los trabajadores, fortalece las relaciones internas y ofrece una vision mas integral de
la organizacion. También contribuye a: (a) prevenir dificultades, (b) planificar
mejoras y (c) atender de mejor forma las necesidades y expectativas del personal.
Por ello, la evaluaciéon del clima laboral constituye una herramienta importante para
el desarrollo organizacional y genera beneficios tanto para la empresa como para sus
colaboradores (Rotter, 2025). En la siguiente figura se muestran los beneficios de

evaluar el clima laboral para las organizaciones y los trabajadores:
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Figura 13
Beneficios de la evaluacion del clima laboral

Beneficios para la organizacion Beneficios para el trabajador
ot Conocimiento de la percepcion o1 Expresar su  opinién  sin
del personal en cuanto a la problemas de represalias.

cultura organizacional

02 Deteccion  de  situaciones 02 Proponer mejoras en su trabajo.
problematicas.

Identificar areas de Mejorar sus condiciones de
03 oportunidades y fortalezas de la 03 trabajo.
empresa.

o4 Mejora la motivacion del ® Sentimiento de ser tomados en
personal. cuenta.

Disminuye la rotacion del

05 personal. 05 Satisfacion laboral.

Nota. Adaptado de Clima Laboral. EI Motor Oculto de la Productividad de la Teoria
a la Practica, por Rotter, 2025. Editorial Almuzara.
Modelos para medir el Clima Laboral.

El clima laboral puede evaluarse mediante distintas variables que influyen en
el ambiente de trabajo, entre ellas el liderazgo, la comunicacion y la motivacion.
Debido a la importancia de estos factores, diversos autores e investigadores han
desarrollado instrumentos que permiten conocer como perciben los trabajadores las
condiciones existentes dentro de la organizacion. Estos cuestionarios facilitan la
recopilacién de informacion sobre diferentes aspectos del entorno laboral y
contribuyen a una mejor comprensién de la realidad organizacional (Gam et al., 2018).
A continuacién, se presentan algunos de los instrumentos mas utilizados para la
evaluacion del clima laboral:

Cuestionario de Litwin y Stringer.

Litwin y Stringer fueron pioneros en el estudio del clima laboral y, en 1968,
desarrollaron un cuestionario orientado a comprender como el entorno de trabajo
influye en el comportamiento y la motivacion de los trabajadores. Su propuesta se baso
en la idea de que el clima organizacional esta formado por caracteristicas del ambiente
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que son percibidas por las personas y que repercuten en su desempefio dentro de la
organizacion. El instrumento disefiado por Litwin y Stringer se integra por cincuenta
items, atendiendo nueve dimensiones diferentes como: (a) la estructura, (b) la
responsabilidad, (c) recompensa, (d) riesgos, (e) calidez, (f) apoyo, (g) normas, (h) los
conflictos, e (i) identidad. Ademas, plantea que el clima laboral es una caracteristica
presente en toda la organizacion, percibida por los trabajadores y con efectos directos
sobre su comportamiento (Méndez, 2018).

Cuestionario de Rensis Likert.

De acuerdo con la propuesta de Likert, el comportamiento de los colaboradores
estd influido tanto por las précticas administrativas como por las condiciones
existentes dentro de la organizacion, las cuales son interpretadas a través de sus
percepciones. Entre los factores que influyen en la formacion del clima organizacional
se encuentran: (a) el contexto, (b) la tecnologia, (c) la estructura organizacional, (d) la
posicion jerarquica, (e) el salario, (f) la personalidad, (g) las actitudes y (h) el nivel de
satisfaccion de los trabajadores. Asimismo, sefiala que los estilos de gestion aplicados
por los directivos generan distintos tipos de clima dentro de la organizacion. Para su
evaluacidn, desarrollé un cuestionario que analiza ocho dimensiones relacionadas con:
(@) métodos de mando, (b) motivacidn, (c) comunicacion, (d) interaccion e influencia,
(e) resolucion de problemas y toma de decisiones, (f) planificacion, (g) control, y (h)
capacitacion y adiestramiento (Méndez, 2018).

Cuestionario Pritchard y Karasick.

Pritchard y Karasick plantean que el clima organizacional esta conformado por
once variables que permiten comprender como los trabajadores perciben su entorno
laboral. Entre ellas se encuentran: (a) la autonomia para tomar decisiones, (b) la
cooperacion entre compafieros, (c) las relaciones sociales, (d) la estructura
organizacional, (e) la remuneracion recibida, (f) rendimiento, (g) motivacion, (h)
estatus, (i) flexibilidad, (j) Centralizacién en latoma de decisiones y (k) Apoyo (Uribe,
2021).

El clima organizacional constituye un tema de analisis complejo, ya que
depende de diversos factores que influyen en la manera en que los trabajadores
interpretan su entorno laboral y la organizacion en la que se desempefian. Debido a
esta variedad de elementos, se considera un concepto que abarca distintas dimensiones
relacionadas con la experiencia del personal. Por ello, su evaluacién resulta necesaria

para detectar a tiempo posibles situaciones que puedan afectar el ambiente de trabajo.

32



Ademaés, permite implementar acciones de mejora orientadas a atender las necesidades
de los colaboradores y evitar que ciertas dificultades se conviertan en problemas de
mayor impacto para la organizacion (Quispe et al., 2023).
Planes de Mejoras

El clima laboral puede verse influido por diferentes variables que tienen la
capacidad de fortalecer o afectar el ambiente dentro de una organizacion. Por esta
razon, las acciones orientadas a mejorarlo pueden variar segun los factores que estén
generando impacto en la percepcion de los trabajadores. Asimismo, los planes
disefiados para este fin suelen desarrollarse a largo plazo y requieren una aplicacion
progresiva en distintas etapas. Durante este proceso, resulta necesario evaluar
constantemente los resultados obtenidos para identificar oportunamente posibles
desviaciones y realizar los ajustes que sean necesarios (Olaz et al., 2022). A
continuacidn, se presentan algunas estrategias para mejorar el clima laboral:
Figura 14

Estrategias de Planes de Mejoras

Planes de Mejoras

dPRsumninne Se enfoca en tres acciones claves ~— rreereees .

v v

Comunicacién Desarrollo Empowerment
organizacional

Realizar un plan de Realizar un diagnostico Promover la confianza y
comunicacion interna, es que permita conocer la el desarrollo del
decir, favorecer la situacion que prevalece personal, permitir la
interaccion  entre el en la organizaciéon vy participacion  de  los
personal y la permite aplicar colaboradores en la toma
organizacién  con la estrategias de mejora que de decisiones.

finalidad de atender los involucren a todo el

requerimientos de personal, desde la alta

informacion  de  los direccion, con la

colaboradores para la intension de difundir las

ejecucién de su trabajo. creencias, valores, retos

organizacionales, etc.

Nota. Adaptado de Como lograr un buen clima laboral. Diagnostico, medicién y

gestién para organizaciones, por Olaz et al., 2022. Esic Editorial.
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Entorno BANI

El entorno BANI, planteado por Jamais Cascio, surge como un marco para
comprender situaciones en las que la volatilidad y la complejidad ya no son suficientes
para explicar los cambios actuales. Este enfoque se compone de cuatro elementos:
Fragilidad, relacionada con la vulnerabilidad de personas y organizaciones ante
situaciones inesperadas; Ansiedad, asociada con el temor y la incertidumbre generados
por los cambios constantes; No linealidad, que refleja la dificultad para prever cémo
un acontecimiento puede producir efectos desproporcionados; e Incomprensibilidad,
vinculada con la sobrecarga de informacion y la presencia de datos diversos o
contradictorios. En este contexto, las organizaciones requieren fortalecer la resiliencia,
la capacidad de adaptacién, lainnovacion y la gestion de la informacion para responder
de mejor manera a escenarios inciertos (Garcia, 2022).

Adaptacion del Entorno BANI.

Para desenvolverse en un entorno BANI, las organizaciones requieren
desarrollar capacidades que les permitan responder de manera adecuada a escenarios
cambiantes e inciertos. Entre ellas destacan la “flexibilidad” para modificar planes,
reorganizar equipos, optimizar recursos y adaptar la forma de trabajo; la “creatividad”,
apoyada en la innovacion, la intuicion y la transparencia para generar nuevas
respuestas ante situaciones complejas; y el uso adecuado de “informacion” actual,
confiable y también historica, que facilite la evaluacion de distintos escenarios y la
adaptacion de las estrategias. Estas capacidades contribuyen a fortalecer la resiliencia
organizacional frente a condiciones fragiles, ansiosas, no lineales e incomprensibles
(Rodriguez, Buono, & Diaz, 2024).

Entorno VUCA

El concepto de entornos VUCA en sus siglas en inglés (Volatility, Uncertainty,
Complexity y Ambiguity), tiene su origen en el &mbito militar de los Estados Unidos,
en el U.S. Army War College en la década de 1990 como una forma de describir y
percibir los desafios a los que se enfrentaban los militares en un mundo cada vez mas
impredecible y cambiante. Después de la Guerra Fria, el U.S. Army War College utilizd
este concepto en sus estudios estratégicos y discusiones sobre la preparacion para
futuros conflictos y operaciones militares. Desde entonces, el concepto se ha ampliado
para describir también entornos complejos y de incertidumbre especialmente en
contextos empresariales. En dicho contexto, por lo general los integrantes de una

organizacion se ven obligados a enfrentar diferentes cambios que se presentan de
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manera acelerada en los procesos organizacionales y, a su vez, ven afectados los
objetivos y metas trazadas (Suarez & Doria, 2024).

Descripcion de cada Elemento.

Cuatro elementos definen al entorno VUCA, volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigtedad, y entre los cuatro dibujan las condiciones cambiantes que
enfrentan hoy las organizaciones. Rapidez e intensidad, esas dos palabras resumen lo
que implica la volatilidad, presente en los cambios que puede sufrir una industria u
organizacion. Distinto es el caso de la incertidumbre. Ahi el problema no es la
velocidad del cambio, sino la dificultad para anticipar hacia dénde evolucionara
determinada situacion. La complejidad aparece cuando entran en juego multiples
factores a la vez, relaciones cruzadas, diferencias internas que terminan afectando la
comunicacion, la toma de decisiones y los mecanismos de control dentro de una
organizacion. Frente a todo esto cobra sentido hablar de resiliencia organizacional,
entendida como esa capacidad de adaptarse y recuperarse ante cambios, interrupciones
o tensiones que llegan desde el entorno. Queda, por ultimo, laambigiiedad. Se presenta
cuando una misma situacién admite lecturas distintas, sin que haya suficiente claridad
para decidir cual es la respuesta correcta, y eso, precisamente, complica actuar con
precision dentro de las organizaciones (Canizales, 2025).

Marco Referencial

Estudios Comparables

En la incidencia del clima laboral sobre la satisfaccion de los funcionarios
publicos de la Coordinacion Zonal 5 del Servicio Nacional de Gestion de Riesgos y
Emergencias de la provincia del Guayas centrd Arglello (2023) el propoésito de su
estudio. Descriptiva y correlacional, bajo un enfoque cuantitativo, asi se definio la
investigacion desarrollada, para la cual se aplicaron encuestas al personal de la
institucion, buscando evaluar aspectos relacionados con el clima organizacional y la
satisfaccion  laboral.  Comunicacion.  Liderazgo. Motivacion.  Relaciones
interpersonales. Condiciones de trabajo. En esos cinco factores encontraron los
resultados una influencia significativa sobre como perciben los funcionarios su
entorno laboral. Se identificd, ademas, algo revelador. Un clima organizacional
favorable fortalece el compromiso, el desempefio y la satisfaccion de quienes forman
parte de la institucion. Implementar estrategias que mejoren el clima laboral, concluye
finalmente Arguello, favorece la satisfaccion del personal y contribuye al

cumplimiento eficiente de los objetivos institucionales (Arguello, 2023).
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Salazar (2022) se propuso algo concreto en su investigacién, determinar la
influencia del clima organizacional en el desempefio laboral del personal de enfermeria
del Hospital General Guasmo Sur de la ciudad de Guayaquil, con el fin de plantear, a
partir de ahi, estrategias que fortalecieran ambas variables. Cuantitativa, no
experimental, descriptiva y correlacional de corte transversal, asi se definid la
metodologia de campo aplicada. Doscientos tres profesionales de enfermeria que
laboraban en la institucion respondieron las encuestas mediante las cuales se recopil6
la informacion. Una relacion estadisticamente significativa entre el clima
organizacional y el desemperio laboral, eso fue lo que evidenciaron los resultados, con
un valor de significancia de 0,000 y un nivel de confianza del 99%. Condiciones de
trabajo, liderazgo, remuneracién, organizacion. En esos factores encontrd el estudio
una influencia directa sobre el desempefio del personal. De ahi la conclusion de
Salazar, fortalecer el clima organizacional constituye una estrategia importante para
mejorar la productividad, el compromiso y la calidad de los servicios de salud (Salazar,
2022).

Davila (2022) se propuso algo concreto en su investigacion, analizar la
influencia del clima organizacional en el desempefio laboral del personal del Centro
de Salud Tipo C Velasco Ibarra, con la finalidad de proponer, a partir de ahi, un plan
de mejora que fortaleciera ambas variables. Cuantitativa, no experimental, descriptiva
y correlacional, asi se defini6 la metodologia aplicada. Noventa y ocho colaboradores
de la institucion respondieron encuestas validadas, disefiadas con escalas de medicion
que permitieron evaluar tanto el clima organizacional como el desempefio laboral. Una
relacién positiva entre las variables estudiadas, eso fue lo que evidenciaron los
resultados, con un nivel de significancia menor a 0,05 que permitié rechazar la
hipdtesis nula. Baja pero directa resultdé la correlacion encontrada entre el clima
organizacional y el desempefio laboral. Gestion interna. Organizacion del trabajo.
Estabilidad laboral. Desarrollo profesional. En esos factores encontro la investigacion
una influencia sobre el desempefio del personal. De ahi la conclusién de Davila,
fortalecer el clima organizacional constituye una alternativa viable para mejorar la
motivacion, el compromiso y la calidad de los servicios prestados en las instituciones
de salud (Davila, 2022).

Luzuriaga et al., (2024), en su investigacion titulada “Clima laboral y su
incidencia en el desempefio de los colaboradores de la Empresa Lafattoria S.A.”,

tuvieron como objetivo analizar la incidencia del clima laboral en el desempefio de los
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colaboradores para disefiar un plan de mejora orientado al fortalecimiento del ambiente
de trabajo. La investigacion se desarroll6 bajo un enfoque cuantitativo, con un disefio
no experimental, de corte transversal y alcance descriptivo-correlacional. Para la
recoleccion de informacion se aplicé una encuesta estructurada a una muestra de 231
colaboradores seleccionados mediante muestreo aleatorio simple. Los resultados
evidenciaron que las dimensiones de estabilidad laboral y desarrollo profesional
fueron los factores que mas incidieron de forma negativa en la percepcion del clima
laboral. Asimismo, se determind que existe una relacion entre el clima laboral y el
desempefio de los colaboradores, concluyéndose que un ambiente de trabajo favorable
contribuye al fortalecimiento del compromiso, la productividad y el desempefio
organizacional (Luzuriaga et al., 2024).

Con base en lo expuesto, se elabord un resumen de los principales antecedentes
de investigacion que sustentan la pertinencia y viabilidad del presente estudio,
destacando los aportes tedricos, metodoldgicos y resultados mas relevantes que

serviran como referencia para el desarrollo de la investigacion:

37



Tabla 2

Resumen de Citas Referenciales (parte a)

Titulo Ao Autor Teoria Poblacion Técnica Instrumento Conclusiones
Muestral

Incidencia del clima 2023 Arguello Jara, Rosa Teoria del clima Poblacién: 19  Encuesta Cuestionario Los funcionarios consideran que
laboral en la satisfaccion Gabriela organizacional de funcionarios de la un clima laboral adecuado y
de los  funcionarios Rensis Likert Coordinacion condiciones de trabajo favorables
publicos en la Zonal 5  del son fundamentales para sentirse
Coordinacién Zonal 5 del Servicio Nacional coémodos, desempefiar mejor sus
Servicio Nacional de de Gestion de funciones 'y aprovechar sus
Gestion de Riesgos 'y Riesgos y capacidades en beneficio de la
Emergencias,  provincia Emergencias. organizacion.
del Guayas. Se tom6 en

consideracion el

total de la

poblacién.
Clima organizacional y su 2022  Luis Alberto Salazar ~ Teoria de Motivacién e Poblacion: 428  Encuesta Cuestionario Existe relacion directa entre el
influencia en el Guashpa Higiene de Herzberg colaboradores. clima organizacional y el
desempefio laboral del Muestra desempefio laboral en el personal
personal de enfermeria del poblacional: 203 de enfermeria del hospital.
Hospital General Guasmo colaboradores del
Sur de la ciudad de Hospital General
Guayaquil Guasmo Sur,

determinado

mediante el

muestreo al azar

simple.
Anélisis del clima 2022 Md. Adriana Teoria del Clima Encuesta aplicada  Encuesta Cuestionario El Centro de Salud presenta
organizacional 'y su Marlene Davila Organizacional de a99 funcionarios. problemas relacionados con la
influencia en el Pontén Likert Se tomo en estabilidad laboral, rumores,
desempefio del personal Teoria de la Jerarquia ~ consideracion el criticas, desinformacion,
del de las Necesidades de  total de la ambiente tenso, pocas
Centro de Salud Tipo C Maslow poblacion. oportunidades para demostrar
Velasco Ibarra Teoria del Clima competencias, limitada

Organizacional  de
Litwin y Stringer

generacion de nuevas ideas y
cierta desorganizacion, factores
que afectan negativamente el
desempefio de los funcionarios.
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Tabla 3
Resumen de Citas Referenciales (parte b)

Titulo Ao Autor Teoria Poblacion Técnica Instrumento Conclusiones
Muestral

Clima organizacional y su 2023 Md. Carrién Bravo e Teoria X y lateoriaY Poblacién: 112  Encuesta Cuestionario La investigacion concluy6 que el
relacion con la Cristhian Augusto de McGregor, funcionarios Centro de Salud Tipo C Ciudad
satisfaccion laboral en el e Teoria de perteneciente al Victoria presenta bajos niveles de
personal del Centro de expectativas de Porter  Centro de Salud clima organizacional y
Salud Tipo C Ciudad y Lawler. Tipo C ciudad satisfaccion laboral,
Victoria Victoria. especialmente en comunicacion,
Se tomé en liderazgo, carrera profesional,
consideracion el satisfaccion  del puesto y
total de la condiciones fisicas. Estos factores
poblacion. afectan la productividad y el
desempefio del personal. Ademas,
se confirm6 una relacion
significativa y positiva entre el
clima organizacional y la
satisfaccion laboral, por lo que se
planted una propuesta de mejora
con acciones orientadas a
fortalecer estos aspectos y realizar
un seguimiento de su

cumplimiento.
Impacto del clima laboral 2024  Peralta Linda Miguel Teorias del clima Poblacion de 2050  Encuesta Cuestionario El Centro de Salud Tipo C Ciudad
en la satisfaccion de los Eduardo organizacional colaboradores en Victoria presenta debilidades en
empleados de la clinica la clinica su clima organizacional vy
Granados Granados. satisfaccion laboral. La

Se establecié una
muestra de 323
participantes
mediante el
método de
muestreo al azar
simple.

evaluacion realizada mediante la
herramienta de Hernan Alvarez
evidencié bajos niveles de
satisfaccion en comunicacion,
colaboracion, liderazgo, carrera
profesional,  satisfaccion  del
puesto y condiciones fisicas,
afectando el desempefio y la

productividad del personal y
confirmando la relacion entre
clima organizacional y

satisfaccion laboral.
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Tabla 4

Resumen de Citas Referenciales (parte c)

Titulo Ao Autor Teoria Poblacion Técnica Instrumento Conclusiones
Muestral
Clima laboral y su 2024 Ing. Luzuriaga Teoria de clima laboral Poblacién de 572  Encuesta Cuestionario Se concluy6 que el clima laboral
incidencia en el Escobar Carlos de Likert colaboradores de influye en un 13 % en el
desempefio de los Xavier la empresa desempefio laboral, destacando
colaboradores de la Lafattoria S.A. que un ambiente adecuado
Empresa Lafattoria S.A. Ab. Alejandro Gloria Se estableciéd una favorece el compromiso, la

Petita

muestra de 230
participantes
mediante el
método de
muestreo al azar
simple.

productividad 'y un  mejor
rendimiento de los colaboradores.
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Marco Legal

El clima laboral dentro de las instituciones publicas se encuentra relacionado
con distintas disposiciones constitucionales y legales que protegen la salud, el
bienestar, la igualdad, la seguridad y el trato digno de las personas en su lugar de
trabajo. A su vez, existen normas especificas que establecen pardmetros para evaluar
el clima organizacional y orientar acciones encaminadas a mejorar las condiciones en
las que los servidores publicos desarrollan sus actividades. A continuacion, se
presentan las principales disposiciones consideradas para la investigacion:
Constitucion de la Republica

Articulo 32.- Derecho a la salud.

Como un derecho garantizado por el Estado reconoce la Constitucion de la
Republica del Ecuador (2018), en su articulo 32, a la salud, estableciendo ademas que
su ejercicio se relaciona con otros derechos fundamentales, entre ellos el trabajo, la
seguridad social y el acceso a ambientes saludables. La proteccion de la salud, de esta
manera, no se limita Unicamente a la atencion medica. Comprende también las
condiciones del entorno en el que las personas desarrollan sus actividades cotidianas.
Sustentar que las condiciones del ambiente laboral forman parte del bienestar integral
de los servidores, eso permite este articulo. De ahi que el plan de mejora deba
considerar aspectos que puedan influir en la salud fisica, mental y social del personal
de la Oficina Técnica.

Articulo 325.- Derecho al trabajo.

El derecho al trabajo en sus diferentes modalidades, eso reconoce y garantiza
el Estado segun dispone la Constituciéon de la Republica del Ecuador (2018) en su
articulo 325, considerando a las personas trabajadoras como actores fundamentales
dentro del desarrollo econdmico y social. Este reconocimiento implica algo concreto,
el ejercicio laboral debe realizarse bajo condiciones que respeten los derechos
establecidos constitucionalmente. Comprender que el trabajo de los servidores
publicos no debe analizarse Unicamente desde el cumplimiento de funciones, sino
también desde las condiciones institucionales que acompafian su desempefio, eso es lo
que permite, en definitiva, su incorporacion como fundamento general.

Articulo 326.- Ambiente adecuado para el desarrollo del trabajo.

La Constitucion de la Republica del Ecuador (2018) en su articulo 326 sefiala
que entre los principios que sustentan el derecho al trabajo se reconoce que toda

persona debe realizar sus actividades en un ambiente apropiado, capaz de proteger su
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salud, integridad, seguridad, higiene y bienestar ( ). Esta disposicion tendra relacién
directa con el diagnostico del clima laboral, debido a que permitird analizar si las
condiciones percibidas por los servidores favorecen un ambiente adecuado para el
cumplimiento de sus responsabilidades y su bienestar.

Cddigo de Trabajo

Articulo 42, numeral 16.- Obligaciones relacionadas con las condiciones

laborales.

El Codigo del Trabajo (2025) en su articulo 46, numeral 16 establece entre las
responsabilidades del empleador la obligacién de proporcionar condiciones que
permitan proteger los bienes e instrumentos que los trabajadores utilizan durante el
ejercicio de sus actividades, evitando que sean retenidos injustificadamente ().
Aunque el estudio se desarrolla en una entidad publica sujeta principalmente al
régimen de servicio publico, esta disposicion aporta como referencia complementaria
acerca de la responsabilidad que mantienen los empleadores respecto de las
condiciones y seguridad presentes en el entorno de trabajo.

Ley Orgéanica de Servicios Publicos

Articulo 23.- Derechos de las servidoras y servidores publicos.

La LOSEP (2025) en su articulo 23 reconoce distintos derechos que acompafian
el ejercicio de la funcion publica. Entre ellos se encuentran la estabilidad laboral bajo
las condiciones previstas en la ley, una remuneracion acorde con las responsabilidades
asumidas, las prestaciones correspondientes y, especialmente, el derecho a desarrollar
las actividades en un entorno que proteja la salud, integridad, seguridad, higiene y
bienestar. La norma también incorpora el derecho a recibir capacitacién continua en
materias que contribuyan a mejorar el ambiente laboral, fortalecer las aptitudes y
actitudes del personal y prevenir situaciones de violencia, acoso y discriminacién
dentro de las instituciones ( ). Este articulo constituye uno de los principales
fundamentos del estudio, debido a que vincula expresamente el servicio publico con
la existencia de un ambiente laboral adecuado. Ademas, permitira orientar las
propuestas hacia capacitacion, bienestar, fortalecimiento de relaciones laborales y
prevencion de conductas que puedan afectar la convivencia institucional.
Reglamento General A La Ley Orgéanica Del Servicio Publico

Articulo 228.- De la prestacidn de los servicios.

En el Reglamento General a la Ley Organica del Servicio Publico (2024)

dispone que las instituciones publicas deben procurar que sus servidores desarrollen
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sus funciones dentro de condiciones apropiadas para preservar y mejorar su salud
ocupacional. Esta proteccién comprende dimensiones fisicas, mentales, sociales y
espirituales y exige que las entidades implementen programas integrales y destinen los
recursos necesarios para su ejecucion. A su vez, los servidores tienen la
responsabilidad de participar en las acciones preventivas y de proteccion que sean
establecidas. Esta disposicion respaldara la incorporacion de acciones de mejora que
no se concentren unicamente en infraestructura o condiciones fisicas. El diagnostico
podra considerar también factores emocionales, sociales y organizacionales que
intervienen en la percepcion del clima laboral.

Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 Expedir la Norma Técnica para
Medicion de Clima Laboral y Cultura Organizacional del Servicio Publico.

Articulo 3.- Aplicacion de la medicién de clima laboral y cultura

organizacional.

En el Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 (2018), en su articulo 3
dispone que el Ministerio del Trabajo es responsable de impulsar la medicién del clima
laboral y la cultura organizacional en las instituciones sujetas a esta normativa. A nivel
institucional, las unidades responsables de gestion del cambio, o aquellas que cumplan
funciones similares, deben coordinar las estrategias destinadas a fortalecer y mejorar
estos componentes. Este articulo sustenta la necesidad de que el diagnostico no termine
unicamente con la identificacion de problemas. Los resultados obtenidos deberan
convertirse en estrategias y actividades de mejora que puedan ser incorporadas en el
plan propuesto para la Oficina Técnica.

Articulo 10.- Concepto de clima laboral.

En el Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 (2018) en su articulo 10
sefiala que la norma entiende el clima laboral como la percepcion que construyen los
servidores publicos acerca de las caracteristicas y condiciones presentes en su
ambiente de trabajo, las cuales pueden repercutir directa o indirectamente sobre la
manera en que desarrollan sus funciones. Esta definicion constituira la base normativa
del concepto de clima laboral utilizado en el estudio y permitira justificar que su
evaluacion debe partir principalmente de las opiniones y experiencias de quienes
trabajan en la Oficina Técnica.

Articulo 11.- Componentes del modelo de medicion

En el Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 (2018) en su articulo 11

dispuso que la medicion del clima laboral dentro del servicio publico se organiza
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alrededor de tres componentes principales: liderazgo, compromiso y entorno de
trabajo. Estos elementos permiten observar distintas dimensiones de la experiencia de
los servidores dentro de la institucion. Los tres componentes podran utilizarse como
referencia para organizar las variables o dimensiones del diagndstico y posteriormente
clasificar las oportunidades de mejora identificadas.

Articulo 12.- Liderazgo.

En el Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 (2018) en su articulo 11,
sefial6 que, el componente liderazgo analiza la percepcion de los servidores respecto
a la manera en que las autoridades y responsables de las unidades dirigen, influyen e
interactlian con sus equipos de trabajo para orientar sus esfuerzos hacia los resultados
institucionales. Lo expuesto, permitira estudiar aspectos relacionados con la forma de
dirigir al personal, la relacién entre jefaturas y colaboradores y la capacidad de orientar
al equipo hacia objetivos comunes.

Articulo 13.- Factores relacionados con el liderazgo.

En el Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 (2018) en su articulo 13,
destacO que el liderazgo comprende aspectos como la influencia, interaccion y
orientacion hacia resultados. Dentro de estos factores se consideran elementos mas
especificos relacionados con credibilidad, motivacion, comunicacion, participacion,
evaluacion, organizacion, cumplimiento e independencia. Estos elementos facilitaran
la identificacion de situaciones concretas que puedan estar incidiendo en la percepcion
del liderazgo, especialmente en materias como comunicacion interna, participacion del
personal, reconocimiento y organizacion del trabajo.

Articulo 14.- Compromiso.

En el Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 (2018) en su articulo 14,
dispone que el compromiso refleja el grado de identificacion que mantienen los
servidores con la institucion, sus objetivos y politicas, asi como su disposicion para
contribuir con ella, adaptarse a los cambios y permanecer vinculados a la organizacion.
A partir de este articulo se podréa valorar si el personal siente vinculacion con la Oficina
Técnica y con los objetivos institucionales, informacion que seréa relevante al momento
de plantear acciones dirigidas a fortalecer la motivacion y participacion.

Articulo 15.- Factores del compromiso.

En el Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 (2018) en su articulo 15
destaca que la normativa establece que el compromiso se analiza a través de la

adaptacion al cambio, la reciprocidad y el sentido de pertenencia. Estos factores
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comprenden aspectos como apertura al cambio, iniciativa, desarrollo, equidad,
reconocimiento, identificacion e integracion. Estos criterios serdn utiles para
determinar si existen oportunidades de mejora relacionadas con reconocimiento
laboral, integracién del equipo, percepcién de equidad o resistencia frente a cambios
institucionales.

Articulo 16.- Entorno de trabajo.

En el Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 (2018) en su articulo 16,
sefiala que el entorno laboral hace referencia a la forma en que los servidores perciben
las condiciones materiales y humanas existentes en el espacio donde cumplen sus
actividades. Su analisis permitird ampliar el diagndstico mas alla de las relaciones
interpersonales, incorporando las condiciones en las que se ejecuta diariamente el
trabajo.

Articulo 17.- Condiciones fisicas y humanas.

En el Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2018-0138 (2018) en su articulo 17,
dispone que la evaluacion del entorno considera factores asociados con las
herramientas disponibles, instalaciones y equilibrio entre las responsabilidades
personales y laborales. Estos aspectos permiten determinar si existen condiciones
favorables para desarrollar las funciones asignadas (). Este articulo seré especialmente
atil para formular propuestas relacionadas con recursos de trabajo, espacios fisicos,
distribucion de responsabilidades y equilibrio entre las exigencias institucionales y las
necesidades personales del servidor.

Decreto Ejecutivo No. 222 de 18 de noviembre de 2025.

Articulo 1.- Objeto.

En el Decreto Ejecutivo No. 222, articulo 1, dispuso que el Decreto aprueba el
Anadlisis de Presencia Institucional en Territorio del Ministerio de Salud Publica y
establece una nueva organizacion territorial basada en Direcciones Provinciales y
Oficinas Teécnicas, con la finalidad de ejecutar el modelo de desconcentracion
institucional. Este articulo permitira explicar el origen de la actual estructura territorial
en la que funciona la Oficina Técnica objeto de estudio y contextualizar los cambios
organizacionales recientes que pueden influir en la percepcion de sus servidores.

Articulo 5.- Oficinas Técnicas.

En el Decreto Ejecutivo No. 222, articulo 5, sefialé que las Oficinas Técnicas
se constituyen como unidades desconcentradas que apoyan la presencia territorial del

Ministerio de Salud Publica y tienen como propoésito complementar la cobertura,
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accesibilidad y continuidad de los servicios. Estas unidades dependen administrativa
y funcionalmente de las Direcciones Provinciales y se encuentran sujetas a su
coordinacion y supervision. Su contenido servird para delimitar la posicion de la
Oficina Técnica dentro de la estructura del MSP y comprender las relaciones de
dependencia y supervision que pueden incidir en aspectos como comunicacion,
liderazgo, coordinacion y toma de decisiones.

Ley para Prevenir y Erradicar la Violencia Contra Las Mujeres.

Articulo 1.- Objeto.

La Ley para Prevenir y Erradicar la Violencia Contra Las Mujeres (2018) en
su articulo 1 sefiala que busca prevenir y eliminar las distintas formas de violencia
contra las mujeres en los espacios publicos y privados, prestando especial atencién a
quienes se encuentran en condiciones de vulnerabilidad. Para ello contempla acciones
de prevencién, atencion, proteccion y reparacion. La disposicién permitira incorporar
la prevencion de violencia y discriminacion dentro de las condiciones necesarias para
mantener relaciones laborales respetuosas y un ambiente institucional seguro.

Articulo 19.- Instrumentos de politica publica.

La Ley para Prevenir y Erradicar la Violencia Contra Las Mujeres (2018) en
su articulo 19dispone que, la prevencion y erradicacion de la violencia contra las
mujeres debe ejecutarse mediante distintos instrumentos de politica publica, entre ellos
los planes nacionales, agendas de igualdad y estrategias formuladas por las entidades
competentes (). Este articulo permitira reconocer que las medidas planteadas en el
plan de mejora deben guardar coherencia con politicas publicas mas amplias
relacionadas con igualdad, prevencién y proteccién de derechos.

Ley Organica Reformatoria Para La Erradicacion De La Violencia Y EI Acoso En
Todas Las Modalidades De Trabajo

Reformas al Cddigo del Trabajo.

Articulo 1.- Reforma al articulo 42, numeral 26.

La Ley Organica Reformatoria para la Erradicacion de la Violencia y el Acoso
en Todas las Modalidades de Trabajo (2024) en su articulo 1 dispone que los casos de
violencia o acoso en el trabajo deben ser atendidos mediante los procedimientos
legales correspondientes y puestos en conocimiento de la autoridad laboral
competente. Al evaluar estas situaciones deben considerarse las circunstancias y
gravedad de la conducta, procurando evitar la revictimizacion y respetando derechos

como la presuncion de inocencia, el buen nombre y la reputacion. También debe
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valorarse si los comportamientos ejercen presion sobre la persona al punto de provocar
su marginacion, renuncia o abandono del puesto de trabajo ( ). Esta reforma aporta
criterios para que el plan de mejora contemple mecanismos de prevencion y actuacién
frente a conflictos graves, diferenciandolos de problemas cotidianos de convivencia
laboral que puedan gestionarse internamente.

Articulo 2.- Articulo 46.1. Violencia y acoso.

La Ley Organica Reformatoria para la Erradicacion de la Violencia y el Acoso
en Todas las Modalidades de Trabajo (2024) en su articulo 2 dispone gue la violencia
y el acoso laboral comprenden conductas, comportamientos 0 amenazas que pueden
presentarse una sola vez o repetirse y ocasionar afectaciones fisicas, psicoldgicas,
sexuales, economicas, politicas, simbolicas o digitales. También comprende
actuaciones discriminatorias o comportamientos que lesionen la dignidad, provoguen
maltrato, humillacién o afecten los derechos de las personas trabajadoras. La norma
amplia esta proteccion al entorno digital, considerando situaciones relacionadas con la
falta de respeto a los periodos de descanso, permisos, vacaciones y privacidad personal
y familiar. Ademas, la proteccion se extiende a las distintas personas relacionadas con
el &mbito laboral, independientemente de su modalidad contractual, y establece la
necesidad de desarrollar medidas de prevencion, capacitacion, denuncia, actuacion y
sancion. Este articulo permitira ampliar el analisis del clima laboral hacia factores de
convivencia, respeto, desconexion digital y relaciones entre comparieros y superiores.
También brindaré criterios para formular medidas preventivas que ayuden a evitar que
situaciones negativas evolucionen hacia formas de violencia o acoso.

Reformas a la Ley Organica del Servicio Publico

Articulo 8, literal r).- Proteccion frente a violencia y acoso.

La Ley Organica Reformatoria para la Erradicacion de la Violencia y el Acoso
en Todas las Modalidades de Trabajo (2024) en su articulo 8, literal r, dispone que las
servidoras y servidores publicos tienen derecho a desarrollar sus actividades sin ser
objeto de violencia ni acoso laboral. Este derecho serd considerado como una
condicion basica del ambiente laboral que deberd observarse al analizar las
percepciones del personal.

Articulo 8, literal s).- Reparacion y apoyo.

La Ley Organica Reformatoria para la Erradicacion de la Violencia y el Acoso
en Todas las Modalidades de Trabajo (2024) en su articulo 8, literal s, dispone que

Cuando se presenten situaciones de violencia o acoso laboral, el servidor publico
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puede acudir a los mecanismos establecidos por el régimen publico y solicitar medidas
de apoyo y reparacion con participacion de las unidades de talento humano y, cuando
corresponda, de organismos especializados. Permitird considerar dentro del plan la
importancia de que el personal conozca los canales institucionales disponibles para
recibir orientacién y atencion.

Articulo 8, literal u).- Medidas de proteccion.

La Ley Organica Reformatoria para la Erradicacion de la Violencia y el Acoso
en Todas las Modalidades de Trabajo (2024) en su articulo 8, literal u, dispone que
Las personas que denuncien sean victimas, testigos o proporcionen informacion sobre
hechos de violencia y acoso deben contar con medidas que las protejan frente a
represalias o nuevas afectaciones durante la investigacion. La normativa contempla
ademas medidas especificas respecto del presunto agresor y las consecuencias que
correspondan cuando los hechos sean comprobados. Este literal podra respaldar
propuestas relacionadas con confianza institucional, canales seguros de comunicacion
y tratamiento adecuado de situaciones que afecten la convivencia interna.

Articulo 8, literal v).- Riesgos psicosociales.

La Ley Orgéanica Reformatoria para la Erradicacion de la Violencia y el Acoso
en Todas las Modalidades de Trabajo (2024) en su articulo 8, literal v, dispone que las
instituciones publicas deben incluir dentro de sus evaluaciones de riesgos aquellos
factores que puedan incrementar la posibilidad de violencia y acoso. Entre estos se
encuentran los riesgos psicosociales, la discriminacion, el abuso de relaciones de poder
y determinados factores sociales, culturales o de género. Este literal tiene especial
importancia para el estudio porque permitira relacionar directamente el diagnostico del
clima laboral con la identificacion preventiva de riesgos psicosociales y posibles
desequilibrios en las relaciones de trabajo.

Articulo 8, literal x).- Violencia o acoso por medios digitales.

La Ley Organica Reformatoria para la Erradicacion de la Violencia y el Acoso
en Todas las Modalidades de Trabajo (2024) en su articulo 8, literal x, dispone que
cuando no sea posible determinar quién es responsable de presuntos actos de violencia
0 acoso realizados mediante redes sociales, correos electronicos u otros medios
digitales, la autoridad puede disponer medidas de reparacion que permitan reconocer
publicamente la existencia de la situacion denunciada, respetando la presuncién de

inocencia. Esta disposicion permitira considerar que el clima laboral actual también
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puede verse afectado por las formas de comunicacién digital utilizadas entre servidores
y no solamente por las interacciones presenciales.
Ley Organica para la Igualdad Salarial entre Mujeres y Hombres

Articulo 1.- Objeto.

La Ley Orgénica para la Igualdad Salarial entre Mujeres y Hombres (2024) en
su articulo 1 dispone, garantizar que mujeres y hombres reciban la misma
remuneracion y demas formas de retribucion econdémica cuando realizan un mismo
trabajo o funciones consideradas de igual valor. Esta norma permitird incorporar la
percepcion de equidad como un aspecto que puede influir en la satisfaccion, confianza
y clima laboral del personal.

Articulo 2.- Finalidad.

La Ley Organica para la Igualdad Salarial entre Mujeres y Hombres (2024) en
su articulo 2 sefiala que la finalidad de la Ley consiste en eliminar practicas
discriminatorias que generen diferencias de remuneracion asociadas con el género. Por
lo tanto, servira para reforzar el principio de trato justo que debera observarse en las
acciones planteadas dentro del plan de mejora.

Articulo 4.- Ambito de aplicacion.

La Ley Orgénica para la Igualdad Salarial entre Mujeres y Hombres (2024) en
su articulo 4 dispone, las obligaciones sobre igualdad salarial son aplicables en todo el
territorio ecuatoriano y alcanzan tanto a instituciones publicas como a organizaciones
privadas. La disposicion confirma su pertinencia dentro de una investigacion
desarrollada en una dependencia del Ministerio de Salud Publica.

Articulo 6.- Obligacién de igualdad remunerativa.

La Ley Organica para la Igualdad Salarial entre Mujeres y Hombres (2024) en
su articulo 6 dispone que las instituciones publicas y privadas deben garantizar una
remuneracién igual para hombres y mujeres cuando realizan el mismo trabajo o
actividades de igual valor, sin establecer diferencias sustentadas en el género. Su
aplicacion permitira sustentar que la percepcién de justicia organizacional debe
mantenerse libre de diferencias asociadas al género.

Articulo 8.- Cambio en la cultura organizacional.

La Ley Organica para la Igualdad Salarial entre Mujeres y Hombres (2024) en
su articulo 8 dispone que los empleadores publicos y privados deben promover
acciones que contribuyan a reconocer el valor del trabajo desarrollado por hombres y

mujeres sin establecer diferencias discriminatorias. La disposicion respalda la
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inclusion de iniciativas orientadas a fortalecer una cultura institucional basada en
respeto, reconocimiento y equidad.

Articulo 14.- Sanciones.

La Ley Organica para la Igualdad Salarial entre Mujeres y Hombres (2024) en
su articulo 14 dispone que el incumplimiento de las obligaciones establecidas en
materia de igualdad salarial puede generar las sanciones previstas en el régimen laboral
correspondiente. Su consideracion ayudara a diferenciar las acciones voluntarias de
mejora del clima laboral de aquellas condiciones de igualdad cuyo cumplimiento
constituye una obligacion legal.

Ley Orgéanica para Impulsar la Economia Violeta

Articulo 1.- Objeto.

La Ley Organica para Impulsar la Economia Violeta (2023) en su articulo 1,
promueve la incorporacion del enfoque de género y multiculturalidad en las politicas
y acciones publicas y privadas, buscando fortalecer la participacion, autonomia y
desarrollo econémico, social y laboral de las mujeres, especialmente de aquellas que
se encuentran en condiciones de vulnerabilidad. Este articulo permitira incorporar una
perspectiva de género al plan de mejora para procurar que las acciones propuestas
respondan a criterios de inclusion y no reproduzcan desigualdades dentro del entorno
institucional.

Articulo 2.- Ambito de aplicacion.

La Ley Orgénica para Impulsar la Economia Violeta (2023) en su articulo 2
sefiala que la Ley tiene alcance nacional y estan orientadas a garantizar el ejercicio
efectivo de los derechos de las mujeres en su diversidad, promoviendo condiciones de
igualdad y equidad. Su contenido permitira considerar las diferentes caracteristicas y
necesidades del personal al disefiar las estrategias de mejora, evitando planteamientos
generales que puedan ignorar condiciones particulares.

Articulo 13.- Garantia de igualdad laboral.

La Ley Organica para Impulsar la Economia Violeta (2023) en su articulo 13
sefiala que el Estado debe promover medidas que eliminen obstaculos para la
incorporacion y permanencia de las mujeres en el trabajo, particularmente aquellos
relacionados con remuneraciones injustas, inestabilidad o acoso sexual laboral. La
norma también exige prestar atencion a relaciones de poder que puedan generar abusos

dentro de los espacios de trabajo. Este articulo permitird examinar las relaciones
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laborales desde una perspectiva preventiva, especialmente respecto del trato
igualitario, abuso de poder y seguridad de las mujeres dentro del lugar de trabajo.

Articulo 14.- Igualdad de trato y oportunidades.

La Ley Organica para Impulsar la Economia Violeta (2023) en su articulo 14
sefiala que la igualdad entre mujeres y hombres debe estar presente en el acceso al
empleo, formacion, promocion profesional, condiciones de trabajo, remuneracion y
demas aspectos relacionados con el desarrollo laboral, tanto en el sector publico como
privado. Permitira incorporar dentro de la propuesta medidas que favorezcan
oportunidades de participacion, formacion y desarrollo sin diferencias asociadas al
género.

Identificacidn de las Variables y Relacion de Variables

Para el proposito del estudio, la operacionalizacion de las variables permite
organizar de manera concreta los aspectos que seran evaluados durante la
investigacion. A partir de las variables definidas, se establecen sus dimensiones,
subdimensiones, indicadores e items, con el fin de transformar los conceptos tedricos
en elementos que puedan ser observados y medidos mediante la encuesta.

De esta forma, se asegura que la informacion recopilada guarde relacion directa
con los objetivos planteados y facilite posteriormente el analisis de los resultados. A
continuacion, se presentan las variables de estudio y su composicion en la matriz de
operacionalizacion:

Variable independiente: Componentes del clima laboral y sus factores.

Variable dependiente: Clima Laboral.
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Tabla 5

Matriz de Operacionalizacién de las Variables (parte a)

Variable Dimension Definicion conceptual de Teoria Subdimensién Indicador item
la dimension / Factor

VI Liderazgo Percepcion sobre la forma Teoria del Clima Influencia Credibilidad 1. Confio en la capacidad y actuacion de
Componentes en que los responsables de Organizacional de mi jefe inmediato para dirigir al equipo de
del clima direccion influyen, Rensis Likert/ trabajo.
laboral y sus interactUan, organizan y Teoria XyY de Motivacion 2. Mi jefe inmediato me motiva para
factores conducen a sus equipos McGregor alcanzar los objetivos y cumplir

hacia el cumplimiento de adecuadamente mis funciones.

los objetivos Interaccion Comunicacion 3. Mi jefe inmediato comunica de manera

institucionales.

Orientacion a
resultados

Interaccion

Orientacion a
resultados

Participacion

Retroalimentacion

Organizacién

Distribucion de
responsabilidades

Manejo de
conflictos

Seguimiento

Autonomia

clara y oportuna la informacién necesaria
para desarrollar nuestras actividades.

4. Mi jefe inmediato brinda espacios para
que pueda expresar opiniones, ideas y
propuestas relacionadas con el trabajo.

5. Mi jefe inmediato me brinda
retroalimentacion sobre las fortalezas y los
aspectos que debo mejorar en mi trabajo.

6. Mi jefe inmediato organiza
adecuadamente las actividades y los
recursos del equipo de trabajo.

7. Mi jefe inmediato distribuye de manera
clara las actividades y responsabilidades
entre los integrantes del equipo.

8. Los conflictos o desacuerdos que se
presentan dentro del equipo son atendidos
adecuadamente por mi jefe inmediato.

9. Mi jefe inmediato realiza seguimiento al
cumplimiento de las actividades y
resultados esperados del equipo.

10. Dispongo de autonomia para organizar
el tiempo y los recursos necesarios para
cumplir mis actividades.
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Tabla 6

Matriz de Operacionalizacién de las Variables (parte b)

Variable Dimension  Definicion conceptual de Teoria Subdimension / Indicador item
la dimension Factor
VI: Compromiso Percepcion sobre el grado Teoria de Adaptacion  al Apertura al 11. En mi lugar de trabajo existe
Componentes en que los servidores se Motivacion e cambio cambio disposicion para realizar cambios cuando
del clima identifican con la Higiene de se identifican oportunidades de mejora.
laboral y sus institucion, se adaptan a Herzberg / Teoria
factores los cambios, participan, de los Eventos
aportan al cumplimiento Afectivos Iniciativa 12. Tengo oportunidades para presentar
de sus objetivos y se iniciativas orientadas a mejorar la forma
sienten parte de ella. en que desarrollamos nuestras actividades.
Reciprocidad Desarrollo 13. La institucion brinda oportunidades
para fortalecer mis conocimientos vy
capacidades profesionales.

Equidad 14. Percibo que los servidores reciben un
trato justo y equitativo dentro de la
institucion.

Reconocimiento  15. Mi trabajo y los resultados obtenidos
son reconocidos cuando corresponde.

Sentido de Identificacion 16. Me identifico con los objetivos,

pertenencia

Integracion

politicas y valores institucionales del
Ministerio de Salud Publica.

17. Me siento integrado y parte del equipo
de trabajo de la Oficina Técnica.
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Tabla 7

Matriz de Operacionalizacion de las Variables (parte c)

Variable Dimension  Definicion conceptual de Teoria Subdimension / Indicador item
la dimension Factor

VI: Entorno de Percepcion sobre las Teoria de Condiciones Herramientas y 18. Dispongo de las herramientas y
Componentes  trabajo condiciones  materiales, Motivacion e fisicas Yy recursos recursos necesarios para desarrollar
del clima organizacionales y Higiene de materiales adecuadamente mis funciones.
laboral sus humanas proporcionadas Herzberg / Teoria . . . . .

y prop g : Instalaciones 19. Las instalaciones donde realizo mis
factores para el desarrollo de las del Clima

funciones, la
comunicacion, la
convivencia y el bienestar
de los servidores.

Organizacional de
Rensis Likert

Organizacion del
trabajo

Condiciones
humanas

Comunicacion
interna

Relaciones
laborales

Carga laboral

Organizaciéon de

actividades

Equilibrio
persona-trabajo

Informacion
institucional

Comunicacién de
cambios

Colaboraciéon y
convivencia

actividades presentan condiciones
adecuadas para desarrollar mi trabajo.

20. Considero que la carga de trabajo
asignada es adecuada para cumplir mis
funciones.

21. Las actividades se encuentran
organizadas de manera que facilitan el
cumplimiento de mis responsabilidades.

22. Las condiciones de trabajo me
permiten mantener un equilibrio adecuado
entre mis responsabilidades laborales y mi
vida personal.

23. La informacion institucional que
necesito para desarrollar mis actividades
se comunica de manera clara y oportuna.

24. Los cambios relacionados con
funciones, procesos o responsabilidades
son comunicados oportunamente al
personal.

25. Las relaciones entre los integrantes del
equipo favorecen la colaboracién y la
convivencia durante el desarrollo del
trabajo.
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Tabla 8

Matriz de Operacionalizacion de las Variables (parte d)

Variable Dimensién  Definicion conceptual de la Teoria Subdimensién / Indicador item

dimension Factor
VD: Percepcion  Percepcion  general que Teoria del Clima Percepcion general Ambiente 26. Considero que en la Oficina Técnica
Clima del ambiente tienen los servidores publicos Organizacional de laboral existe un ambiente laboral favorable para
laboral de trabajo sobre el ambiente en el que Rensis Likert desarrollar mis funciones.

desarrollan sus actividades y
las condiciones que pueden
favorecer o afectar su
desempefio y bienestar.

Satisfaccion

con el ambiente

laboral

Bienestar
laboral

Condiciones
para
desempefio

el

me siento
de trabajo

27. En términos generales,
satisfecho con el ambiente
existente en la Oficina Técnica.

28. El ambiente laboral de la Oficina
Técnica favorece mi bienestar durante el
desarrollo de mis actividades.

29. El ambiente de trabajo facilita el
adecuado cumplimiento de mis
responsabilidades.

55



Capitulo 2 Metodologia

El estudio del clima laboral requiere de métodos que permitan conocer la
percepcion de los servidores respecto a las condiciones presentes en su entorno de
trabajo y los factores que pueden influir en su experiencia dentro de la organizacion.
En este sentido, la investigacion titulada “Disefio para un Plan de Mejora de Clima
Laboral para una Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas”
establece en el presente capitulo el enfoque, tipo, alcance y disefio de la investigacion,
asi como la poblacion objeto de estudio, las técnicas e instrumentos utilizados para la
recopilacion de informacion y el procedimiento aplicado para su analisis. Estos
elementos metodoldgicos permitiran sustentar el diagndstico de aspectos relacionados
con el liderazgo, el compromiso y el entorno de trabajo, para identificar las principales
fortalezas y oportunidades de mejora y generar una base técnica para el posterior
disefio de estrategias orientadas al fortalecimiento del clima laboral.
Tipo de Enfoque de Investigacion

La investigacion no experimental puede desarrollarse desde distintos enfoques,
segun la naturaleza del problema y la informacion que se requiera analizar. Entre los
mas utilizados se encuentran el enfoque cualitativo y el cuantitativo. También es
posible integrar ambos dentro de un enfoque mixto, lo que permite abordar el objeto
de estudio desde diferentes perspectivas (Romero et al., 2021).

De modo que, el enfoque cuantitativo se centra en la medicion, la estimacion y
el uso de inferencias estadisticas. Por otra parte, el enfoque cualitativo busca
comprender e interpretar los hechos dentro de su propio contexto. El enfoque mixto
combina ambas perspectivas cuando la naturaleza del problema requiere una vision
mas amplia (Supo, 2025). En el campo de la investigacion cientifica, el enfoque
cuantitativo permite estudiar los fendmenos de manera objetiva mediante la obtencion
y medicién de datos. Para el desarrollo de la presente investigacion se opt6 por este
enfoque, considerando que la poblacion objeto de estudio esta integrada por 398
servidores publicos. A partir de esta poblacion se prevé recopilar informacion primaria
que contribuya a dar respuesta a las preguntas planteadas en la investigacion.
Alcance

Las investigaciones pueden desarrollarse bajo distintos alcances, entre ellos el
exploratorio y el descriptivo, segin la naturaleza del estudio. El alcance exploratorio

resulta util cuando se pretende lograr una aproximacion inicial a un tema que ain no
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ha sido estudiado con suficiente profundidad o sobre el cual se dispone de informacion
limitada. Por su parte, el alcance descriptivo permite caracterizar de manera precisa el
fendmeno analizado, identificando sus principales rasgos, propiedades y dimensiones,
sin intervenir ni modificar las variables consideradas (Hernandez et al, 2023).

Por lo tanto, mediante el disefio exploratorio se busca obtener un primer
acercamiento a los factores vinculados con el liderazgo, el compromiso y el entorno
de trabajo que influyen en el clima laboral de una Oficina Técnica de Salud del Guayas,
lo que permitira reconocer la situacion actual del personal, considerando que desde el
afio 2021 no se ha efectuado una evaluacion similar en el Ministerio de Salud de la
provincia del Guayas. A su vez, el disefio descriptivo permitira examinar la
informacién recopilada durante un periodo determinado, con el proposito de
diagnosticar los factores que inciden en el clima laboral e interpretar los resultados
obtenidos. Esta informacion servira como base para estructurar un plan de mejora
orientado al fortalecimiento del clima laboral de la oficina técnica.

Disefio de Investigacion.

El disefio de esta investigacion es de caracter no experimental, y establece la
forma en que se organizara el estudio para responder las preguntas planteadas. De ahi
se desprenden las estrategias y procedimientos que orientaran la busqueda de
informacidn, permitiendo analizar el problema de manera ordenada. Su eleccion debe
guardar relacién con los objetivos de la investigacion y con las posibles alternativas
de solucion que se pretenden examinar (Romero et al., 2021). Con base en lo expuesto,
la investigacién adoptara un disefio exploratorio y descriptivo de corte transversal, que
permitira conocer los factores que inciden en el clima laboral, describir la situacion
actual de la oficina y obtener informacion en un periodo especifico, sustentando asi el
diagnostico y la propuesta de mejora.

Corte de Tiempo

Un Unico periodo de tiempo es el que definira la recoleccion de informacion en
esta investigacion, razén por la cual se adopta un corte transversal, capaz de observar
y analizar las variables en un momento determinado y ofrecer asi una vision puntual
del fenomeno estudiado. De ahi que resulte posible describir las caracteristicas y
relaciones entre los elementos analizados sin necesidad de rastrear su evolucion en el
tiempo, concentrando el interés en comprender dicho fendémeno dentro de un periodo
especifico e identificar las relaciones y patrones propios de ese contexto temporal
(Carranza et al., 2024).

57



Poblacion

La poblacion corresponde al conjunto total de unidades que rednen las
caracteristicas definidas para formar parte del estudio. Estas unidades pueden estar
representadas por personas, objetos, grupos, hechos o fendmenos vinculados con la
investigacion (Naupas et al., 2023). La poblacion de estudio esta constituida por una
Oficina Técnica de Salud del Guayas, que tiene bajo su responsabilidad 14
establecimientos de primer nivel de atencion, en los cuales laboran 398 servidores
publicos, distribuidos de la siguiente manera:
Tabla 9

Poblacién objetiva de la Oficina Técnica de Salud del Guayas

Establecimiento de Primer Nivel

de Atencion Nro. Servidores Proporcion
Establecimiento 1 118 29,65%
Establecimiento 2 83 20,85%
Establecimiento 3 74 18,59%
Establecimiento 4 39 9,80%
Establecimiento 5 13 3,27%
Establecimiento 6 12 3,02%
Establecimiento 7 11 2,76%
Establecimiento 8 11 2,76%
Establecimiento 9 10 2,51%

Establecimiento 10 9 2,26%
Establecimiento 11 8 2,01%
Establecimiento 12 5 1,26%
Establecimiento 13 4 1,01%
Establecimiento 14 1 0,25%
Total 398 100,00%

Ademas, se considera que los servidores publicos de la Oficina Técnica de
Salud se encuentran distribuidos en distintos establecimientos y presentan diferencias
en cuanto a cargos y modalidades de vinculacion laboral. Si bien en una medicién
institucional oficial el articulo 21 de la Norma Técnica establece que la encuesta debe
considerar al 100% de la poblacion objetivo que conste en némina y tenga al menos
tres meses de permanencia. Asimismo, el articulo 22 dispone que las entidades deben
garantizar una participacion minima del 80% para contar con un indice de
confiabilidad real. No obstante, en esta investigacion académica se trabajard con una
muestra de la poblacion y con el propoésito de asegurar la representacion de los
diferentes grupos laborales, la poblacion se presenta desagregada por establecimiento,

cargo y condicion laboral, tal como se detalla en las siguientes tablas:
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Tabla 10

Poblacion objetiva de la Oficina Técnica de Salud del Guayas (Parte a)

Condicién laboral

L. - Cadigo Sin Sin
Establecimiento Grupo de cargo (_:rt;gg}ge_l del Nombramiento  Nombramiento nombramiento nombramiento 1 0tal general
colectivo _Trabgjp - definitivo provisional — contrato — servicio
indefinido ocasional rural
Administrativo y apoyo a la gestion 3 8 5 12 2 30
Auxiliar asistencial de salud 1
Direccidn, coordinacion y gestion técnica 2 1 2
Establecimiento 1 Enfermeria y obstetricia 4
Médicos y odontologia 15 1 16
Operativo y servicios de apoyo 5 44 55
Otros profesionales y técnicos de salud 4
Administrativo y apoyo a la gestion 4 6 1 2 13
Auxiliar asistencial de salud 9 15 24
Establecimiento 2 Enfermeria y obstetricia 12 3 15
Médicos y odontologia 22 4 2 28
Otros profesionales y técnicos de salud 1
Administrativo y apoyo a la gestion 3
Auxiliar asistencial de salud 4 14
o Enfermeria y obstetricia 7 14
Establecimiento 3 . |
Médicos y odontologia 24 35
Operativo y servicios de apoyo 2 2
Otros profesionales y técnicos de salud 6 3 5
Administrativo y apoyo a la gestién 1 1 3
Auxiliar asistencial de salud 4 5
Establecimiento 4 Enfermeria y obstetricia 7 10
Médicos y odontologia 13 20
Otros profesionales y técnicos de salud 1

Nota: Adaptado de “Posicional de una Oficina Técnica de Salud”, por Ministerio de Salud Pablica, 2026.
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Tabla 11
Poblacion objetiva de la Oficina Técnica de Salud del Guayas (Parte b)

. - Codigo
Establecimiento Grupo de cargo Codigo del del
Trabajo - -
Trabajo -

colectivo 1 iefinido

Condicion laboral

Sin

ocasional

Sin

—servicio

rural

Nombramiento Nombramiento nombramiento nombramiento Total general
— contrato

Administrativo y apoyo a la gestion 1
Establecimiento 5 Médicos y odontologia

Operativo y servicios de apoyo

Administrativo y apoyo a la gestién

Auxiliar asistencial de salud 1
Establecimiento 6 Enfermeria y obstetricia

Meédicos y odontologia

Otros profesionales y técnicos de salud

Administrativo y apoyo a la gestion

Auxiliar asistencial de salud 2
Establecimiento 7 Enfermeria y obstetricia

Meédicos y odontologia

Otros profesionales y técnicos de salud

Administrativo y apoyo a la gestion
Establecimiento 8 Auxiliar a}sistencial d_e.salud 2

Enfermeria y obstetricia

Médicos y odontologia

Administrativo y apoyo a la gestion

o Auwuxiliar asistencial de salud 2

Establecimiento 9 . -

Enfermeria y obstetricia

Meédicos y odontologia

L N =

w N

A WO NP OO FP DN O EFE oD EPE RFP RN oD N o e

Nota: Adaptado de “Posicional de una Oficina Tecnica de Salud del Guayas ”, por Ministerio de Salud Publica, 2026.

60



Tabla 12

Poblacion objetiva de la Oficina Técnica de Salud del Guayas (Parte c)

Condicion laboral

L Cédiao del Cadigo Sin Sin
Establecimiento Grupo de cargo Trabga'o del Nombramiento  Nombramiento nombramiento nombramiento 10tal general
Jo - Trabajo — definitivo provisional - contrato — servicio
colectivo . e .
indefinido ocasional rural

Administrativo y apoyo a la gestion 1 1 2

o Auxiliar asistencial de salud 1 1
Establecimiento 10 , ..

Enfermeria y obstetricia 2

Médicos y odontologia 1 1 4

Administrativo y apoyo a la gestién 1

. Auxiliar asistencial de salud 2 2
Establecimiento 11 . -

Enfermeria y obstetricia 2 2

Médicos y odontologia 3 3

o Enfermeria y obstetricia 2 2

Establecimiento 12 o )
Médicos y odontologia 2 3
o Enfermeria y obstetricia 2 2
Establecimiento 13 o |

Médicos y odontologia 3 2

Establecimiento 14 Enfermeria y obstetricia 1 1

Total general 30 112 144 31 51 34 398

Nota: Adaptado de “Posicional de una Oficina Técnica de Salud del Guayas ”, por Ministerio de Salud Publica, 2026.
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Muestra

La muestra representa una parte de la poblacion que relne las caracteristicas
necesarias para el desarrollo de la investigacion. Cuando se aplica un muestreo
probabilistico, cada unidad tiene una posibilidad conocida de ser seleccionada al azar.
Este procedimiento puede realizarse mediante muestreo simple, estratificado,
sistematico o por conglomerados (Naupas et al., 2023). En relacion con lo expuesto,
se seleccionara el muestreo estratificado que, de acuerdo con Romero et al., (2021)
sefial6 que corresponde a una técnica probabilistica mediante la cual la poblacion se
divide en grupos con caracteristicas similares, denominados estratos, con la finalidad
de garantizar que cada uno de ellos tenga representacion dentro de la muestra

seleccionada.

Para la presente investigacion se opté por aplicar un muestreo probabilistico
estratificado proporcional, tomando en cuenta las limitaciones relacionadas con el
tiempo, la disponibilidad de los servidores y los costos que implicaria incluir a toda la
poblacién. Para ello, se establecieron como estratos los establecimientos de primer
nivel de atencion a los que pertenecen los servidores publicos. La poblacion total
estuvo conformada por 398 personas y, mediante la férmula de muestreo
correspondiente, se determind una muestra de 196 participantes. Esta decision
constituye una adaptacion metodoldgica para fines de investigacion y no sustituye el
criterio censal exigido por la Norma para una medicién oficial. En caso de que el MSP
requiera utilizar los resultados como medicion formal de clima laboral, debera aplicar

la encuesta a la poblacién objetivo conforme a los articulos 21 y 22.

Figura 15

Formula del muestreo estratificado

n = -'“‘"(ZEJ'EE?J":‘F]
e2(N — 1)+ (Z22)(p)(q)

Tabla 13
Parametro de la formula del muestreo estratificado
Parametro Valor

Poblacion total (N) 398,00
Nivel de confianza 95,00%
Valor Z 1,96
Probabilidad de éxito (p) 0,50
Probabilidad de fracaso (q) 0,50
Margen de error (e) 5,00%
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Figura 16

Céalculo de la muestra en férmula

B 398(1,96%)(0, 50)(0, 50)
0,05%(398 — 1) + (1,962)(0, 50)(0, 50)

n = 195,73

Tabla 14

Calculo de la muestra en Excel

Calculo del tamafio de la muestra

Paso Concepto Resultado
1 Z2xpxq 0,96
2 NxZ2xpxq 382,24
3 e2x (N-1) 0,99
4 Denominador total 1,95
5 n sin redondear 196

Para reducir el riesgo de que la muestra se concentre en un solo tipo de servidor,
se aplicd un muestreo estratificado proporcional. El primer criterio de estratificacion
fue el establecimiento, porque el clima laboral se experimenta en un entorno concreto
en el que pueden variar la jefatura inmediata, las relaciones de trabajo, la organizacién
de actividades, la disponibilidad de recursos y la carga laboral. El segundo criterio fue
el grupo de cargo, debido a que las percepciones de un directivo, un servidor
administrativo y un trabajador operativo o asistencial no necesariamente responden a
las mismas condiciones. Finalmente, se utilizé la condicion laboral como tercer
criterio, dado que la estabilidad del vinculo puede relacionarse con percepciones de
reconocimiento, equidad, compromiso y seguridad laboral.

Adicionalmente, el rango de remuneracion mensual unificada (RMU) y el area
funcional se utilizaron como variables de control durante la seleccion. Estas variables
no se cruzaron como estratos formales adicionales para evitar una fragmentacion
excesiva de la poblacién en grupos con uno o dos participantes. Posteriormente, si
fueron utilizadas para analizar diferencias de percepcion entre grupos. Para facilitar la
interpretacion, los cargos se consolidaron en tres niveles jerarquicos de analisis:

Directivos, Administrativos y Operativos de salud.
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Tabla 15

Distribucion de la muestra por establecimiento

Establecimiento de

Primer Nivel de Atencin Nro. Servidores Proporcion Muestra exacta
Establecimiento 1 118 29,65% 58
Establecimiento 2 83 20,85% 41
Establecimiento 3 74 18,59% 38
Establecimiento 4 39 9,80% 19
Establecimiento 5 13 3,27% 6
Establecimiento 6 12 3,02% 6
Establecimiento 7 11 2,76% 5
Establecimiento 8 11 2,76% 5
Establecimiento 9 10 2,51% 5
Establecimiento 10 9 2,26% 5
Establecimiento 11 8 2,01% 4
Establecimiento 12 5 1,26% 3
Establecimiento 13 4 1,01% 0
Establecimiento 14 1 0,25% 1

Total 398 100,00% 196
Nota: Adaptado de “Posicional de una Oficina Técnica de Salud del Guayas”, por

Ministerio de Salud Publica, 2026.

Tabla 16
Distribucién de la muestra por nivel jerarquico
Nivel jerarquico Participantes
Directivos 3
Administrativos 30
Operativos de salud 163
Total 196

Nota: Adaptado de “Posicional — de una Oficina Técnica de Salud del Guayas”, por
Ministerio de Salud Pdblica, 2026.

La muestra quedd conformada por 3 directivos, 30 administrativos y 163
operativos de salud. La baja cantidad de directivos responde a la propia estructura de
la poblacion, por ello, sus resultados deben interpretarse de manera descriptiva y con
mayor cautela. La mayor participacion de servidores operativos refleja el peso que este

grupo tiene dentro de la estructura real de la Oficina Técnica y sus establecimientos.
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Otros factores que se consideraran son las condiciones laborales, las cuales se
determinaran a partir de las respuestas proporcionadas por los participantes.
Asimismo, se analizara el rango salarial de los encuestados, debido a que ambas
variables pueden influir en su percepcion del clima laboral dentro de la organizacion.
Tabla 17
Otros factores a considerar - Condicion Laboral

Condicién laboral

Nombramiento definitivo
Nombramiento provisional

Sin nombramiento — servicio rural

Sin nombramiento — contrato ocasional
Cdbdigo del Trabajo — colectivo

Cdbdigo del Trabajo — indefinido

Tabla 18

Otros factores a considerar - Rango RMU

Rango RMU

Alto (> $1.500,00)
Medio-alto ($900,00-$1.499,00)
Medio-bajo ($601,00-$899,00)
Bajo (< $600,00)

Instrumento
Encuesta

La encuesta es una técnica que permite recopilar informacién de un grupo
amplio de personas sobre sus comportamientos, actitudes, opiniones y caracteristicas.
Puede aplicarse en linea, por teléfono, correo o de forma presencial. Su principal
ventaja es que facilita obtener datos de muchas personas en poco tiempo y con un costo
menor frente a otras técnicas, como la entrevista. Ademas, la técnica encuesta se poya
con el instrumento cuestionario, que es un banco de preguntas con opciones de
respuestas dicotdmicas (dos opciones) o politémicas (tres 0 mas opciones) (Medina et
al., 2023).
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Para el disefio de la encuesta se tomaron como referencia instrumentos
previamente utilizados en estudios de clima laboral en instituciones del sector salud.
Entre ellos, el trabajo de Pico (2020) que empled un cuestionario de 45 preguntas con
escala de cinco opciones cuya validacion fue realizada por autoridades y personal
técnico del Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social. Asimismo, Garcés (2018)
utilizé un cuestionario elaborado por el Ministerio de Salud del Peru para evaluar el
clima organizacional, descrito como un instrumento estandarizado y con antecedentes
de aplicacion en otros estudios del sector salud. A partir de estos antecedentes, la
encuesta de la presente investigacion fue adaptada a los criterios establecidos en la
Norma Técnica para la Medicion de Clima Laboral y Cultura Organizacional del
Servicio Publico, la cual organiza la evaluacién en tres componentes principales:
liderazgo, compromiso y entorno de trabajo, manteniendo una escala de cinco
opciones de respuesta y orientando su contenido a los factores y subfactores previstos
en la normativa, como se muestra a continuacion:

Encuesta sobre Clima Laboral para Oficina Técnica de Salud del Guayas

Obijetivo.

La presente encuesta tiene como finalidad recopilar informacion sobre la
percepcion de los servidores publicos respecto al clima laboral de la Oficina Técnica
de Salud del Guayas objeto de estudio, considerando los componentes de liderazgo,
compromiso y entorno de trabajo. La informacion obtenida serd utilizada
exclusivamente para fines académicos y de investigacion. Las respuestas seran tratadas

de manera confidencial.

Instrucciones.
Lea detenidamente cada afirmacion y seleccione una sola respuesta de acuerdo
con su percepcion y experiencia dentro de la Oficina Técnica de Salud del Guayas.

Tabla 19
Escala de respuesta

Alternativa de respuesta Valor
Nunca 1
Casi Nunca 2
A veces 3
Casi siempre 4
Siempre 5
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Seccidn I. Datos Sociodemograficos

1. Seleccione el establecimiento en la cual labora
1 Establecimiento 1
1 Establecimiento 2
1 Establecimiento 3
1 Establecimiento 4
1 Establecimiento 5
1 Establecimiento 6
1 Establecimiento 7
1 Establecimiento 8
1 Establecimiento 9
1 Establecimiento 10
[J Establecimiento 11
1 Establecimiento 12

[ Establecimiento 14
2. Seleccione su grupo de cargo

0 Administrativo y apoyo a la gestion

O Auxiliar asistencial de salud

O Direccion, coordinacion y gestién técnica
O Enfermeria y obstetricia

[0 Médicos y odontologia

[0 Operativo Yy servicios de apoyo

O Otros profesionales y técnicos de salud

3. Seleccione su condicion laboral
1 Condicion laboral
O Caodigo del Trabajo — colectivo
[0 Cddigo del Trabajo — indefinido
[0 Nombramiento definitivo
0 Nombramiento provisional
[0 Sin nombramiento — contrato ocasional
[0 Sin nombramiento — servicio rural

4. Seleccione su rango RMU
O Alto (> $1.500,00)
O Medio-alto ($900,00-$1.499,00)
O Medio-bajo ($601,00-$899,00)
[ Bajo (< $600,00)
Seccion 1. Liderazgo
A continuacion, se presentan afirmaciones relacionadas con la forma en que el

jefe inmediato dirige, organiza e interactlia con su equipo de trabajo.
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Tabla 20
Seccion Liderazgo

N.° Afirmacion 1 2 3 4 5

Confio en la capacidad y actuaciéon de mi jefe inmediato para

dirigir al equipo de trabajo.

Mi jefe inmediato me motiva para alcanzar los objetivos y cumplir

adecuadamente mis funciones.

Mi jefe inmediato comunica de manera clara y oportuna la

informacién necesaria para desarrollar nuestras actividades.

Mi jefe inmediato brinda espacios para que pueda expresar

opiniones, ideas y propuestas relacionadas con el trabajo.

Mi jefe inmediato me brinda retroalimentacion sobre las fortalezas

y los aspectos que debo mejorar en mi trabajo.

Mi jefe inmediato organiza adecuadamente las actividades y los

recursos del equipo de trabajo.

Mi jefe inmediato distribuye de manera clara las actividades y

responsabilidades entre los integrantes del equipo.

Los conflictos o desacuerdos que se presentan dentro del equipo

son atendidos adecuadamente por mi jefe inmediato.

Mi jefe inmediato realiza seguimiento al cumplimiento de las

actividades y resultados esperados del equipo.

Dispongo de autonomia para organizar el tiempo y los recursos
10 ] o o O O o O O
necesarios para cumplir mis actividades.

Seccion I11. Compromiso.
Las siguientes afirmaciones estan orientadas a conocer su percepcion respecto
a la adaptacion al cambio, reciprocidad y sentido de pertenencia dentro de la

institucion.
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Tabla 21

Seccion Compromiso

N.° Afirmacion 1 2 3 4 5

En mi lugar de trabajo existe disposicién para realizar cambios

11 e . .
cuando se identifican oportunidades de mejora. D00 o
Tengo oportunidades para presentar iniciativas orientadas a mejorar

12 °Ndooportunidaces para p nictativas or Py o o o o
la forma en que desarrollamos nuestras actividades.
La institucion brinda oportunidades para fortalecer mis

13 ISt Inca _ oportunit P 0o o oo
conocimientos y capacidades profesionales.

1 Perut.)o que I.o,s servidores reciben un trato justo y equitativo dentro OO0 o o o
de la institucion.

15 Mi trabajo y los resultados obtenidos son reconocidos cuando O 0o o o O
corresponde.
Me identifico con los objetivos, politicas y valores institucionales

18 4el Ministerio de Salud Pblica, e
Me siento integrado arte del equipo de trabajo de la Oficina

17 grado y'p uip I OO O O O

Técnica.

Seccion 1V. Entorno de Trabajo.

En esta seccidn se presentan afirmaciones relacionadas con las condiciones
fisicas y humanas existentes para el desarrollo de sus actividades.
Tabla 22

Seccion Entorno de Trabajo.

N.° Afirmacion 1 2 3 4 5
Dispongo de las herramientas y recursos necesarios para

18 desarrollar adecuadamente mis funciones. - 0 o oo
Las instalaciones donde realizo mis actividades presentan

19 N actividades p O OO o o
condiciones adecuadas para desarrollar mi trabajo.
Considero que la carga de trabajo asignada es adecuada para

20 Idero que 1a carg 10 as1g e == ==
cumplir mis funciones.
L . .

1 as actividades se encuentran organizadas de manera que 0 OO0 o0 O

facilitan el cumplimiento de mis responsabilidades.

Las condiciones de trabajo me permiten mantener un equilibrio
22 adecuado entre mis responsabilidades laborales y mi vida O O O 0O O
personal.
La informacion institucional que necesito para desarrollar mis

23 . ) O O O o O
actividades se comunica de manera clara y oportuna.
Los cambios relacionados con funciones, procesos o

24 o . P O oo oo
responsabilidades son comunicados oportunamente al personal.
Las relaciones entre los integrantes del equipo favorecen la

25 g quip OO0 O O

colaboracidn y la convivencia durante el desarrollo del trabajo.
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Seccidn V. Percepcion del Clima Laboral

Las siguientes afirmaciones buscan conocer su percepcion general sobre el
ambiente de trabajo existente en una Oficina Técnica de Salud del Guayas.
Tabla 23

Percepcion del Clima Laboral

N.° Afirmacion 1 2 3 4 5

26 Considero que en la Oficina Técnica existe un ambiente laboral
favorable para desarrollar mis funciones.

27 En términos generales, me siento satisfecho con el ambiente de
trabajo existente en la Oficina Técnica.

28 EIl ambiente laboral de la Oficina Técnica favorece mi bienestar
durante el desarrollo de mis actividades.

29 El ambiente de trabajo facilita el adecuado cumplimiento de mis
responsabilidades.

Levantamiento de Datos
El proceso de recoleccion de datos se realizara mediante la aplicacion

presencial de encuestas a los servidores publicos seleccionados de una Oficina Técnica
de Salud del Guayas. Esta modalidad permitira mantener un contacto directo con los
participantes y facilitard la aclaracion de posibles dudas durante el llenado del
instrumento, procurando que cada servidor comprenda adecuadamente las
afirmaciones planteadas antes de emitir su respuesta. La aplicacion presencial también
contribuird a mejorar la participacion y a obtener informacién mas completa, al
permitir un seguimiento directo durante el proceso de levantamiento de datos. De esta
manera, se busca asegurar que las respuestas obtenidas reflejen de forma adecuada la
percepcion de los servidores sobre el liderazgo, el compromiso, el entorno de trabajo
y el clima laboral, generando informacién util para sustentar el diagnostico y el
posterior disefio del plan de mejora.
Herramientas y Procesamiento de Datos

Para el procesamiento de los datos obtenidos mediante la encuesta se utilizara
el programa Microsoft Excel, en el cual se registraran, organizaran y clasificaran las
respuestas proporcionadas por los participantes. Esta herramienta permitira tabular la
informacion y realizar los célculos necesarios para analizar los resultados
correspondientes a las dimensiones de liderazgo, compromiso, entorno de trabajo y

percepcion general del clima laboral. Asimismo, facilitara la elaboracién de tablas y
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graficos que permitan visualizar de manera clara el comportamiento de las respuestas
que se obtengan durante el levantamiento de informacion:

Anélisis Estadistico

El analisis de la informacidn constituye la etapa en la que los datos obtenidos
mediante la encuesta son organizados, revisados y procesados para facilitar su
interpretacion y generar conclusiones relacionadas con los objetivos de la
investigacion (Supo, 2025). En el presente estudio se analizaran las respuestas de los
196 servidores publicos seleccionados de una Oficina Técnica de Salud del Guayas y
sus establecimientos vinculados, con el propésito de conocer su percepcion sobre los
componentes de liderazgo, compromiso, entorno de trabajo y la percepcion general del
clima laboral.

Los datos seran procesados mediante Microsoft Excel, aplicando herramientas
de estadistica descriptiva. Para cada pregunta se calcularan las frecuencias
correspondientes a las cinco alternativas de respuesta: Nunca, Casi nunca, A veces,
Casi siempre y Siempre. A partir de estos resultados se obtendran los porcentajes que
serviran de base para el analisis e interpretacion de la percepcién de los participantes,
de acuerdo con los criterios establecidos en la Norma Técnica para la Medicion de
Clima Laboral del Servicio Publico. Conforme a esta metodologia, las respuestas
“Nunca” y “Casi nunca” se agruparan como percepcion NO POSITIVA; “A veces”,
como una posicion INTERMEDIA; y “Casi siempre” y “Siempre”, como percepcion
POSITIVA. Esta clasificacion se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 24

Agrupacion de respuestas para la interpretacion

Grupo de interpretacion Respuestas Lectura
Percepcidn no positiva Nunca + Casi Nunca Desacuerdo 0 no aceptacion
Intermedia A veces Posicion intermedia
Percepcion positiva Casi siempre + Siempre Acuerdo o aceptacion

Nota: Tomado del articulo 20 de la Norma Técnica para Medicion del Clima Laboral
del Servicio Publico, por Ministerio de Trabajo, 2018. Acuerdo Ministerial 138,
Registro Oficial 277. Estado vigente.

A partir de esta agrupacion se calculara el porcentaje de aceptacion de cada
reactivo y de los componentes evaluados, tomando como referencia la metodologia del
Indicador de Clima Laboral establecida en el articulo 23 de la Norma Técnica para

Medicion del Clima Laboral del Servicio Publico. Los resultados seran clasificados en
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las categorias Excelente, Muy bueno, Aceptable, Regular y Deficiente. Las
valoraciones Excelente y Muy bueno permitiran identificar fortalezas, mientras que
los resultados ubicados en Aceptable, Regular y Deficiente seran considerados
aspectos que requieren fortalecimiento, como se presenta a continuacion con su
respectiva interpretacion:

Tabla 25

Escala de interpretacion del Indicador de Clima Laboral

Rango Categoria Interpretacion

90,01% - 100% Excelente Fortaleza institucional importante

Buen ambiente; existen aspectos que pueden sostenerse o
75,01% - 90,00% Muy bueno .

mejorarse

Ambiente normal; existen aspectos que deben mejorarse o
60,01% - 75,00% Aceptable

sostenerse
40,01% - 60,00% Regular Ambiente poco adecuado; requiere mejoras importantes

» Ambiente inadecuado; requiere medidas puntuales y

Menos de 40% Deficiente

urgentes

Nota: Tomado del articulo 23 de la Norma Técnica para Medicion del Clima Laboral

del Servicio Publico, por Ministerio de Trabajo, 2018. Acuerdo Ministerial 138,
Registro Oficial 277. Estado vigente.

Los resultados se presentaran mediante tablas y figuras segin los criterios
considerados en la investigacion, tales como establecimiento, grupo de cargo y
condicion laboral. Este analisis permitira identificar diferencias en la percepcién del
clima laboral entre los grupos estudiados y reconocer los factores que presentan
mejores 0 menores niveles de aceptacion. De esta manera, el diagnoéstico obtenido
constituira el insumo para definir las estrategias y acciones del Plan de Mejora de
Clima Laboral para la Oficina Técnica objeto de estudio del Ministerio de Salud

Publica del Guayas.
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Capitulo 3 Resultados
En este capitulo se presentan los resultados obtenidos del diagnostico de clima
laboral aplicado a una muestra de 196 servidores publicos pertenecientes a los
establecimientos vinculados a una Oficina Técnica de Salud del Guayas, la cual se
organiza conforme a los componentes de liderazgo, compromiso y entorno de trabajo,
complementados con una seccion de percepcion general del clima laboral. Asimismo,
los resultados se analizan de forma global y estratificada por establecimiento, nivel

jerarquico y condicion laboral.

Resultados de la Investigacion
Analisis General del Indicador de Clima Laboral

El Indicador de Clima Laboral estimado alcanz6 63.09%, resultado que se
ubica en la categoria Aceptable. De acuerdo con el articulo 23 de la Norma Técnica,
esta categoria refleja un ambiente de trabajo situado en el promedio, en el que existen
factores que deben ser mejorados y otros que requieren ser sostenidos. Por tanto, el
resultado general no evidencia un clima completamente desfavorable, pero si muestra
que la institucion mantiene oportunidades de mejora, lo cual se tomard en

consideracioén para la respectiva propuesta.

Tabla 26

Resultados del Indicador de Clima Laboral

Dimension Preguntas R?;sg:?;::as Indecisas Positivas ICL % Categoria Resultado
Compromiso 11-17 1372 167 935 68,15% Aceptable Aspecto por fortalecer
Liderazgo 1-10 1960 295 1302 66,43% Aceptable Aspecto por fortalecer
Entorno de trabajo 18-25 1568 313 838 53,44% Regular  Aspecto por fortalecer
Percepcion del clima laboral ~ 26-29 784 126 511 65,18% Aceptable Aspecto por fortalecer

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores
publicos”, por Autores, 2026.

La comparacién entre dimensiones muestra que Compromiso obtuvo la mayor
aceptacion (68,15%), seguido de Liderazgo (66,43%) y Percepcion del clima laboral
(65,18%), todos en categoria Aceptable. No obstante, el entorno de trabajo alcanzo
53,44%, ubicandose en Regular y constituyéndose en la principal dimension por
fortalecer. Esto indica que las mayores dificultades no se concentran Unicamente en la
relacion con las jefaturas o en el sentido de pertenencia, sino en las condiciones

materiales y organizativas en las que se ejecuta el trabajo.
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Analisis por Componentes Evaluados del Clima Laboral

Resultados del Componente Liderazgo.

El componente liderazgo obtuvo un ICL de 66.43%, correspondiente a la
categoria Aceptable. Para identificar los elementos que explican este resultado, se

revisaron las respuestas con mayor y menor porcentaje de aceptacion.

Tabla 27

Resultados de las preguntas relacionadas al componente de Liderazgo (parte a)

N.° Preguntas ICL Categoria
Confio en la capacidad y actuacién de mi jefe inmediato para dirigir al
equipo de trabajo.

Mi jefe inmediato me motiva para alcanzar los objetivos y cumplir
adecuadamente mis funciones.

Mi jefe inmediato comunica de manera clara y oportuna la informacion
3 ) o 67.86% Aceptable
necesaria para desarrollar nuestras actividades.

1 83.16% Muy bueno

67.86% Aceptable

Mi jefe inmediato brinda espacios para que pueda expresar opiniones,
4 . . . 63.78% Aceptable
ideas y propuestas relacionadas con el trabajo.

Mi jefe inmediato me brinda retroalimentacion sobre las fortalezas y
5 . . . 48.98% Regular
los aspectos que debo mejorar en mi trabajo.

Mi jefe inmediato organiza adecuadamente las actividades y los
6 ) . 60.20% Aceptable
recursos del equipo de trabajo.

Mi jefe inmediato distribuye de manera clara las actividades y
7 . . . 67.86% Aceptable
responsabilidades entre los integrantes del equipo.

Los conflictos o desacuerdos que se presentan dentro del equipo son
8 . . ) 50.00% Regular
atendidos adecuadamente por mi jefe inmediato.

Mi jefe inmediato realiza seguimiento al cumplimiento de las
9 . ) 78.06% Muy bueno
actividades y resultados esperados del equipo.

Dispongo de autonomia para organizar el tiempo y los recursos
10 . L 76.53% Muy bueno
necesarios para cumplir mis actividades.

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores
publicos”, por Autores, 2026.

Dentro del las cuatro preguntas componente liderazgo, la confianza en la
capacidad del jefe inmediato alcanz6 83,16% Yy se ubic6 en Muy bueno. El seguimiento
al cumplimiento de actividades obtuvo 78,06% y la autonomia para organizar tiempo
y recursos 76,53%, ambos también en Muy bueno. Estos resultados sugieren que existe
una base favorable de confianza, seguimiento y autonomia que puede sostenerse como

fortaleza.

Las mayores oportunidades se observaron en la retroalimentacion (48,98%) y
en el manejo de conflictos o desacuerdos (50,00%), ambos en Regular. Una posible

explicacion es que el ejercicio de liderazgo esté mas orientado al seguimiento de
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resultados que a la conversacion de desempefio y al tratamiento sistematico de
desacuerdos. Por ello, el plan de mejora incorporara espacios periddicos de
retroalimentacion, criterios claros para comunicar fortalezas y aspectos por mejorar, y

una ruta sencilla para atender conflictos.

Resultados del Componente Compromiso.
La dimension compromiso obtuvo un ICL de 68.15%, correspondiente a la
categoria Aceptable. Para identificar los elementos que explican este resultado, se

revisaron las respuestas con mayor y menor porcentaje de aceptacion.

Tabla 28

Resultados de las preguntas relacionadas al componente de Compromiso

N.° Preguntas ICL Categoria

En mi lugar de trabajo existe disposicion para realizar cambios cuando
11 o . . 66.84% Aceptable
se identifican oportunidades de mejora.

Tengo oportunidades para presentar iniciativas orientadas a mejorar la
12 o 67.35% Aceptable
forma en que desarrollamos nuestras actividades.

La institucion brinda oportunidades para fortalecer mis conocimientos
13 . . 63.78% Aceptable
y capacidades profesionales.

Percibo que los servidores reciben un trato justo y equitativo dentro de

14 o 52.55% Regular
la institucion.
Mi trabajo y los resultados obtenidos son reconocidos cuando

15 52.55% Regular
corresponde.

Me identifico con los objetivos, politicas y valores institucionales del
16 o o 91.33% Excelente
Ministerio de Salud Publica.

17 Me siento integrado y parte del equipo de trabajo de la Oficina Técnica.  82.65% Muy bueno

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores
publicos”, por Autores, 2026.

El principal aspecto relevante fue la identificacion con los objetivos, politicas
y valores del Ministerio de Salud Publica, con 91,33% y categoria Excelente. La
integracion al equipo alcanzd 82,65% y se ubicé en Muy bueno. Estos resultados
reflejan un fuerte vinculo con la mision institucional y con el grupo de trabajo, factores

que pueden facilitar la implementacion de acciones de mejora.

En contraste, la percepcion de trato justo y equitativo y el reconocimiento del
trabajo alcanzaron 52,55%, ambos en Regular. Estos resultados pueden relacionarse
con diferencias de modalidad contractual, remuneracién y oportunidades de
reconocimiento entre grupos. No se establece una relacién causal; sin embargo, el

analisis estratificado muestra que los grupos con vinculos menos estables y niveles
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remunerativos mas bajos tienden a presentar menor aceptacion general, por lo que

conviene revisar practicas de reconocimiento y criterios de equidad.

Resultados del Componente Entorno de trabajo.
La dimension entorno de trabajo obtuvo un ICL de 53.44%, correspondiente a
la categoria Regular. Para identificar los elementos que explican este resultado, se

revisaron los reactivos con mayor y menor porcentaje de aceptacion.

Tabla 29

Resultados de las preguntas relacionadas al componente de Entorno de Trabajo

N.° Preguntas ICL Categoria

Dispongo de las herramientas y recursos necesarios para desarrollar
18 ) . 51.02% Regular
adecuadamente mis funciones.

Las instalaciones donde realizo mis actividades presentan condiciones o
19 . . 37.24% Deficiente
adecuadas para desarrollar mi trabajo.

Considero que la carga de trabajo asignada es adecuada para cumplir
20 . . 41.33% Regular
mis funciones.

Las actividades se encuentran organizadas de manera que facilitan el
21 o . N 61.73% Aceptable
cumplimiento de mis responsabilidades.

Las condiciones de trabajo me permiten mantener un equilibrio
22 , . o 44.39% Regular
adecuado entre mis responsabilidades laborales y mi vida personal.

La informacién institucional que necesito para desarrollar mis
23 o . 61.22% Aceptable
actividades se comunica de manera clara y oportuna.

Los cambios relacionados con funciones, procesos o responsabilidades
24 ] 43.37% Regular
son comunicados oportunamente al personal.

Las relaciones entre los integrantes del equipo favorecen la
25 N . . . 87.24% Muy bueno
colaboracion y la convivencia durante el desarrollo del trabajo.

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores
publicos”, por Autores, 2026.

El entorno de trabajo constituye la principal debilidad del diagndstico. El Gnico
aspecto claramente relevante fue la colaboracién y convivencia entre compafieros, con
87,24% vy categoria Muy buena. Este resultado indica que las relaciones humanas
pueden actuar como un factor protector frente a condiciones materiales y organizativas

menos favorables.

Las instalaciones obtuvieron 37,24%, ubicandose en Deficiente. La carga de
trabajo alcanzé 41,33%, la comunicacion de cambios 43,37% y el equilibrio entre
responsabilidades laborales y vida personal 44,39%, todos en Regular. También las

herramientas y recursos alcanzaron 51,02%. En conjunto, estos resultados justifican
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priorizar mantenimiento e infraestructura, disponibilidad de recursos, revisiéon de

cargas, organizacion de jornadas y mecanismos formales de comunicacion de cambios.

Resultados de la Percepcion General del Clima Laboral.
La dimension percepcion del clima laboral obtuvo un ICL de 65.18%,
correspondiente a la categoria Aceptable. Para identificar los elementos que explican

este resultado, se revisaron los reactivos con mayor y menor porcentaje de aceptacion.

Tabla 30

Resultados de las preguntas relacionadas a la percepcion general del clima laboral

N.C Preguntas ICL Categoria

Considero que en la Oficina Técnica existe un ambiente laboral
26 ) ) 62.76% Aceptable
favorable para desarrollar mis funciones.

En términos generales, me siento satisfecho con el ambiente de trabajo
27 . o o 67.86% Aceptable
existente en la Oficina Técnica.

El ambiente laboral de la Oficina Técnica favorece mi bienestar durante
28 . o 63.78% Aceptable
el desarrollo de mis actividades.

El ambiente de trabajo facilita el adecuado cumplimiento de mis
29 N 66.33% Aceptable
responsabilidades.

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores
publicos”, por Autores, 2026.

Las cuatro preguntas relacionadas a la percepcion general del clima laboral se
ubicaron en Aceptable. La satisfaccién con el ambiente laboral alcanzé 67,86%,
seguida de la percepcion de que el ambiente facilita el cumplimiento de
responsabilidades con 66,33%. Estos valores muestran que, pese a las brechas
identificadas, la percepcion global no es negativa; sin embargo, tampoco alcanza los

niveles de Muy bueno o Excelente requeridos para considerarse un aspecto relevante.

Anélisis Estratificado de los Resultados

Analisis por Establecimiento.

La estratificacion por establecimiento permite identificar que el resultado
general puede ocultar diferencias entre unidades de trabajo. Esta lectura es coherente
con la decision metodologica de considerar el establecimiento como primer estrato,
debido a que cada unidad presenta condiciones particulares de liderazgo, compromiso,

entorno y percepcion general, como se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 31
ICL por establecimiento

ICL ICL ICL ICL ICL

Establecimiento N Liderazgo Compromiso Entorno Percepcion Global Categoria
U.M.2 1 80,00% 100,00% 87,50% 100,00% 89,66% Muy bueno
Pl 5 82,00% 88,57% 72,50% 80,00% 80,69% Muy bueno
I.S. 3 86,67% 80,95% 75,00% 75,00% 80,46% Muy bueno
C.R. 5 80,00% 60,00% 67,50% 95,00% 73,79% Aceptable
P. M. 5 70,00% 85,71% 57,50% 75,00% 71,03% Aceptable
A G. 4 80,00% 64,29% 59,38% 81,25% 70,69% Aceptable
RI 5 76,00% 77,14% 42,50% 70,00% 66,21% Aceptable
M.1.LA.O. 24HD 41 68,54% 67,25% 53,66% 69,51% 64,26% Aceptable
R. 1 38 67,63% 66,54% 57,89% 59,21% 63,52% Aceptable
D. 1l 6 55,00% 85,71% 52,08% 62,50% 62,64% Aceptable
D 19 65,79% 63,91% 47,37% 68,42% 60,62% Aceptable
O Técnica De Salud 58 61,03% 64,78% 48,06% 59,05% 58,09% Regular
A. Pre-Hospitalaria 6 53,33% 71,43% 54,17% 54,17% 58,05% Regular

Total Participantes 196

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores

publicos de una Oficia Técnica del Guayas”, por Autores, 2026.

Los mayores ICL se estimaron en la Unid Movil GYAS- (89,66%), P. 1l
(80,69%) e 1. S. (80,46%), ubicados en Muy bueno. Sin embargo, estos resultados
corresponden a estratos con uno, cinco y tres participantes, respectivamente. Los
establecimientos con mayor peso muestral muestran una situacion distinta: M. 1. A. O.
24 horas alcanz6 64,26% y R. 11 63,52%, ambos Aceptable; mientras que en la Oficina
Técnica de Salud obtuvo 58,09% y Atencion Pre-Hospitalaria se categorizaron como
Regular.

La Oficina Técnica de Salud del Guayas, ademés de concentrar la mayor
cantidad de participantes (58), present6 un ICL de entorno de trabajo de 48,06%, lo
que contribuye a explicar su resultado global. Establecimiento de Salud Nro. 10 con
pocos servidores publicos (6) también presenté un entorno de 47,37%. Esto sugiere
que las acciones del plan deben priorizar los establecimientos de mayor tamario y
aquellos con categorias “Regular”, antes de generalizar medidas uniformes para todos

los establecimientos.

Analisis por Nivel Jerarquico.

Para analizar posibles diferencias asociadas con la posicion ocupada dentro de
la estructura de trabajo, los participantes se agruparon en Directivos, Administrativos
y Operativos de salud. Esta clasificacién permite comparar experiencias de direccién

y coordinacion con funciones administrativas y con tareas asistenciales u operativas.
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Tabla 32
ICL por Nivel Jerarquico

ICL ICL ICL ICL ICL

Nivel jerarquico N Liderazgo Compromiso  Entorno  Percepcion  Global Categoria
Directivos 3 73,33% 100,00% 58,33% 66,67% 74,71% Aceptable
Administrativos 30 66,33% 66,67% 52,08% 68,33% 62,76% Aceptable
Operativos de salud 163 66,32% 67,84% 53,60% 64,57% 62,94% Aceptable

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores
publicos”, por Autores, 2026.

Los directivos alcanzaron un ICL global de 74,71% que se clasifica como
Aceptable. Los administrativos obtuvieron 62,76% Yy los operativos de salud 62,94%,
ambos Aceptable. La similitud entre administrativos y operativos indica que las
oportunidades de mejora son transversales. Ademas, en los tres niveles jerarquicos, el
componente entorno de trabajo constituye la dimensidn més baja. Esto refuerza la idea
de que las principales brechas no dependen exclusivamente de la posicion jerarquica,
sino que pueden estar asociadas con condiciones estructurales compartidas, como

recursos, instalaciones, carga laboral y organizacion del trabajo.

Anélisis Estratificado por Condicion Laboral, Remuneracién y Grupo de

Cargo.

La estratificacion utilizada para seleccionar la muestra también permitio
realizar cruces posteriores que aportan al contexto de las respuestas obtenidas. Estos
cruces no se interpretan como relaciones causales, sino como diferencias descriptivas
que ayudan a identificar grupos que podrian requerir una atencion diferenciada, como

se muestra a continuacion:

Tabla 33
ICL global por condicion laboral

ICL ICL ICL ICL ICL

Condicion laboral N Liderazgo Compromiso Entorno Percepcion Global Categoria
Nombramiento definitivo 71 74,51% 75,86% @ 62,15% 74,65% 71,44% Aceptable
Nombramiento provisional 15 72,67% 72,38%  62,50% 63,33% 68,51% Aceptable
Sin nombramiento — servicio rural 15 67,33% 68,57% 48,33% 68,33% 62,53% Aceptable
Sin nombramiento — contrato ocasional 25 64,40% 64,00% = 49,50% 61,00% 59,72% Regular
Cadigo del Trabajo — colectivo 15 67,33% 62,86% @ 44,17% 56,67% 58,39% Regular
Caodigo del Trabajo — indefinido 55 54,73% 60,26% = 45,45% 56,82% 53,79% Regular

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores

publicos”, por Autores, 2026.
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Los servidores con nombramiento definitivo presentaron un ICL de 71,44%,
mientras que aquellos con nombramiento provisional alcanzaron 68,51%, ambos
Aceptable. En cambio, Codigo del Trabajo - indefinido obtuvo 53,79%, Codigo del
Trabajo - colectivo 58,39% y contrato ocasional 59,72%, categorias Regular. Esta
diferencia puede estar relacionada con la forma en que cada grupo experimenta la
estabilidad, el reconocimiento, las oportunidades de desarrollo y las condiciones del

puesto.
Tabla 34
ICL por Global por rango de RMU
ICL ICL ICL ICL ICL .

Rango RMU N Liderazgo Compromiso Entorno Percepcion Global Categoria
Alto (> $1.500,00) 21 77,14% 74,83% 60,12% 69,05% 70,77% Aceptable
Medio-alto ($900,00-$1.499,00) 72 72,22% 74,40% = 61,46% 72,57% 69,83% Aceptable
Medio-bajo ($601,00-$899,00) 51  65,10% 64,99%  49,75% 62,75% 60,51% Aceptable
Bajo (< $600,00) 52 55,38% 59,89% @ 43,27% 55,77% 53,18% Regular

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores
publicos”, por Autores, 2026.

El grupo con RMU baja obtuvo 53,18%, categoria Regular, mientras que los
rangos medio-bajo, medio-alto y alto alcanzaron 60,51%, 69,83% Yy 70,77%,
respectivamente. El resultado no implica que el salario determine por si solo el clima
laboral; sin embargo, muestra que el nivel remunerativo si incide en la percepcion del

clima laboral en general.

Tabla 35

ICL Global por Grupo de cargo

Grupo de cargo . el GL . ICL ICL., ICL Categoria
Liderazgo Compromiso Entorno Percepcion Global

Direccion, coordinacion y gestion técnica 3 73,33% 100,00% = 58,33% 66,67% 74,71% Aceptable
Médicos y odontologia 65 72,46% 75,16% = 61,35% 70,77% 69,81% Aceptable
Otros profesionales y técnicos de salud 9 68,89% 77,78%  52,78% 66,67% 66,28% Aceptable
Enfermeria y obstetricia 30 72,67% 64,76% = 57,08% 70,83% 66,21% Aceptable
Administrativo y apoyo a la gestion 30 66,33% 66,67% 52,08% 68,33% 62,76% Aceptable
Auxiliar asistencial de salud 28 63,21% 63,27% = 48,66% 58,93% 58,62% Regular
Operativo y servicios de apoyo 31 49,35% 56,68% @ 38,71% 50,00% 48,28% Regular

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores

publicos”, por Autores, 2026.
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El grupo operativo y de servicios de apoyo presentd el resultado més bajo, con
48,28% y categoria Regular, seguido de auxiliares asistenciales de salud con 58,62%.
Por el contrario, medicos y odontologia alcanzaron 69,81% y direccién, coordinacion
y gestion técnica 74,71%. Estas diferencias reflejan que la naturaleza del cargo influye
en la experiencia cotidiana del clima laboral, especialmente por la exposicion a tareas

fisicas u operativas, disponibilidad de recursos, horarios y nivel de autonomia.

Hallazgos Principales
Principales Fortalezas del Clima Laboral

Los aspectos relevantes muestran que los establecimientos que conforman una
Oficina Técnica de Salud del Guayas disponen de bases positivas que pueden
aprovecharse en el disefio de plan de mejora, como la identificacion con el MSP,
colaboracion entre compafieros, confianza en la jefatura, integracion al equipo,
seguimiento de actividades y autonomia. Estas fortalezas son importantes porque
permiten implementar acciones de mejora sobre una estructura de pertenencia y

cooperacion ya existente, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 36

Aspectos relevantes del diagndstico

N.° Dimension Aspecto ICL Categoria

. Confio en la capacidad y actuacion de mi jefe
1 Liderazgo ) ] o ) ] 83.16% Muy bueno
inmediato para dirigir al equipo de trabajo.

Mi jefe inmediato realiza seguimiento al
9 Liderazgo cumplimiento de las actividades y resultados 78.06% Muy bueno
esperados del equipo.

) Dispongo de autonomia para organizar el tiempo y
10 Liderazgo . o o 76.53% Muy bueno
los recursos necesarios para cumplir mis actividades.

. Me identifico con los objetivos, politicas y valores
16 Compromiso o o o 91.33% Excelente
institucionales del Ministerio de Salud Publica.

) Me siento integrado y parte del equipo de trabajo de
17 Compromiso . o 82.65% Muy bueno
la Oficina Técnica.

Las relaciones entre los integrantes del equipo
Entorno de y . .
25 Traba favorecen la colaboracion y la convivencia durante el 87.24% Muy bueno
rabajo .
desarrollo del trabajo.

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores

publicos”, por Autores, 2026.
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Principales Oportunidades de Mejoras del Clima Laboral

Las prioridades se concentran en instalaciones, carga de trabajo, comunicacion
de cambios, equilibrio persona-trabajo, retroalimentacion, manejo de conflictos,
disponibilidad de herramientas y percepcion de equidad. La coincidencia de varias de
estas brechas en la dimension entorno de trabajo evidencia que el plan no deberia
limitarse a actividades motivacionales o de integracion, sino incorporar medidas

concretas sobre recursos, organizacion y condiciones de ejecucion del trabajo.

Tabla 37
Principales aspectos por fortalecer
N.° Dimension Aspecto ICL Categoria
Entomo de Las instalaciones donde realizo mis actividades
19 Trabaio presentan condiciones adecuadas para desarrollar mi  37.24% Deficiente
) trabajo.
20 Entorr-10 de Considero que la garga} de t.rabajo asignada es 41.33% Regular
Trabajo adecuada para cumplir mis funciones.
Entomo de Los cambios relacionados con funciones, procesos o
24 Trabaio responsabilidades son comunicados oportunamente  43.37% Regular
) al personal.
Entomo de Las condiciones de trabajo me permiten mantener un
22 Trabajo equilibrio adecuado entre mis responsabilidades 44.39% Regular

laborales y mi vida personal.
Mi jefe inmediato me brinda retroalimentacion sobre

5 Liderazgo las fortalezas y los aspectos que debo mejorar en mi  48.98% Regular
trabajo.
Los conflictos o desacuerdos que se presentan dentro

8 Liderazgo del equipo son atendidos adecuadamente por mi jefe  50.00% Regular
inmediato.

18 Entorno de Dispongo de las herramientas y recursos necesarios 51.02% Regular

Trabajo para desarrollar adecuadamente mis funciones.
Percibo que los servidores reciben un trato justo y

14 Compromiso e S
P equitativo dentro de la institucion.

52.55% Regular

Nota: Adaptado de “Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los servidores
publicos”, por Autores, 2026.

Los resultados proporcionan la base para formular estrategias orientadas a
mejorar condiciones fisicas y recursos, revisar cargas de trabajo, formalizar la
comunicacion de cambios, fortalecer la retroalimentacion y manejo de conflictos,
mejorar practicas de reconocimiento y equidad, y sostener las fortalezas de pertenencia
y colaboracion. Estas acciones deberdn acompariarse de indicadores de seguimiento
basados en el ICL de los reactivos priorizados, de manera que la institucion pueda

verificar su evolucion en futuras mediciones.
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Capitulo 4 Propuesta

Propuesta

Plan de mejora del clima laboral para una Oficina Técnica del Ministerio de
Salud Pablica del Guayas
Descripcion de la Propuesta

La presente propuesta plantea un plan de mejora del clima laboral construido a
partir de los resultados obtenidos de las encuestas aplicadas a 196 servidores publicos
que conforman la oficina técnica objeta a estudio. Es importante destacar que el
diagnostico ubicd el Indicador de Clima Laboral (ICL) global en 63,09 %,
correspondiente a la categoria Aceptable. Por dimensiones, el Compromiso alcanz6
68,15 %, el Liderazgo 66,43 % y la Percepcion del clima laboral 65,18 %, todos en
categoria Aceptable; mientras que Entorno de trabajo obtuvo 53,44 %, categoria
Regular. Estos resultados muestran que la institucion dispone de elementos favorables
que deben sostenerse, pero también presenta brechas concretas que requieren acciones
priorizadas, especialmente en las condiciones fisicas de trabajo, carga laboral,
comunicacion de cambios, equilibrio entre vida personal y laboral, retroalimentacion
y manejo de conflictos.

Ademas, la estratificacion de los resultados también evidenci¢ diferencias entre
grupos de los servidores bajo Codigo del Trabajo indefinido presentaron un ICL
estimado de 53,79 % y quienes se encuentran bajo Codigo del Trabajo colectivo 58,39
%, ambos en categoria Regular. De igual manera, el grupo con RMU baja obtuvo 53,18
% y el personal operativo y de servicios de apoyo 48,28 %. Estas diferencias permiten
afirmar la necesidad de disefiar un plan de mejora que incorpore acciones diferenciadas
para grupos con mayor exposicion a carga operativa, menores niveles remunerativos
0 menor estabilidad percibida.

Obijetivos de la propuesta

Proponer estrategias y acciones de mejora orientadas al fortalecimiento del
clima laboral de una Oficina Técnica del Ministerio de Salud Publica del Guayas.
Obijetivos especificos
o Fortalecer las condiciones fisicas, organizativas y de distribucion de la carga

de trabajo que inciden en el entorno laboral.
o Mejorar la comunicacion interna, la gestion de cambios, la retroalimentacién

y el manejo de conflictos por parte de los responsables de equipos.
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o Promover practicas de reconocimiento, equidad, participacion y desarrollo que
contribuyan al compromiso de los servidores.

o Reforzar la identificacion institucional, la colaboracion y el sentido de
pertenencia como fortalezas del clima laboral.

o Establecer indicadores, metas y mecanismos de seguimiento que permitan la
medicién de la evolucion del ICL y a su vez la validacién de la efectividad de
las acciones implementadas.

Criterios para la Priorizacion del Plan
La priorizacion se efectud considerando los resultados en categoria Regular

que fueron considerados de prioridad alta; los resultados Aceptables se incluyeron

como aspectos por fortalecer cuando correspondian a componentes sensibles para el
desempefio del clima laboral; y los resultados Muy bueno y Excelente se incorporaron
como aspectos de sostenimiento, como se presenta a continuacion:

Tabla 38

Criterio de priorizacion

Nivel Criterio ICL Tratamiento en la propuesta
Prioridad alta Deficiente y Regular Intervencion inmediata o de corto plazo.
Prioridad media Aceptable Fortalecimiento y seguimiento para evitar deterioro.

o Mantener practicas favorables y replicarlas cuando
Sostenimiento Muy bueno y Excelente )
sea posible.

A continuacién, se presenta la base diagnostica de la priorizacién del plan de
mejora a proponer, la cual toma en consideracién los componentes del clima laboral.
Tabla 39

Base diagndstica del plan de mejora

Dimension ICL estimado Categoria Orientacion

Liderazgo 66,43 % Aceptable Fortalecer retroalimentacion, manejo de
conflictos, comunicacién y coordinacion.
Compromiso 68,15 % Aceptable Mejorar reconocimiento, equidad, desarrollo

y participacion; sostener pertenencia.

Percepcion del clima 65,18 % Aceptable Consolidar mejoras  diferenciadas  por
laboral establecimiento y nivel jerarquico.
Entorno de trabajo 53,44 % Regular Prioridad principal: instalaciones,

recursos, carga de trabajo, equilibrio y

comunicacion de cambios.
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Disefio del Plan de Mejora

El plan se estructura en seis estrategias y un enfoque transversal de gestion
diferenciada. Cada estrategia responde directamente a una brecha o fortaleza
identificada en el diagndstico y contiene acciones, responsables, indicadores, metas,
frecuencia y evidencias.
Tabla 40

Plan de Mejoras

Nro. Estrategia Proposito Resultado que
atiende
1 Condiciones fisicas y Mejorar el entorno material necesario para P19y P18
recursos desarrollar las funciones.
2 Gestion de cargas Yy Reducir desequilibrios en distribucion de tareas P20y P22.
equilibrio y favorecer la conciliacion laboral-personal.
3 Comunicaciéon y gestion Hay que asegurar que los cambios, procesos y P24y P23
del cambio responsabilidades se comuniquen con claridad y
oportunidad.
4 Liderazgo, Fortalecer las competencias de jefaturas y P5y P8
retroalimentacion y  responsables de equipos.
conflictos
5 Reconocimiento, equidad Fortalecer el compromiso mediante practicas P14, P15, P12y P13.
y desarrollo transparentes de reconocimiento y crecimiento.
6 Pertenencia y Mantener las fortalezas institucionales y de P16, P17 y P25.

colaboracion convivencia.

Estrategia 1 - Mejora de las condiciones fisicas y disponibilidad de

recursos.

Esta estrategia responde a la principal brecha del diagnostico, en la cual, las
instalaciones obtuvieron 37,24 %, categoria Deficiente, y la disponibilidad de
herramientas y recursos 51,02 %, categoria Regular. Por ello, las acciones deben
iniciar con una identificacion objetiva de necesidades y una priorizacion segun
criticidad para la prestacion del servicio.

Tabla 41
Estrategia 1

Accibn Actividad Indicador y meta Frecuenciay Evidencia
responsable
Evaluacion del  Aplicar una lista de % establecimientos Semestral | Listas de
entorno verificacion de evaluados / Meta: Administracion y verificacion e
instalaciones, mobiliario, 100 % responsables de informe
seguridad, herramientas y establecimientos consolidado
recursos disponibles.
Priorizacion  Clasificar hallazgos en % necesidades  Semestral [ Matriz de
de necesidades  criticos, altos, medios y priorizadas / Meta:  Administracion priorizacion
bajos segin impacto en 100 %
seguridad y continuidad
del trabajo.
Atencion de Gestionar mantenimiento, % necesidades  Trimestral | Ordenes de
requerimientos  reposicion o adecuacion criticas atendidas / Responsable de trabajo, actas y
criticos de los requerimientos Meta: >80 % Oficina y respaldos de
prioritarios. Administracion gestion
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Estrategia 2 - Gestidn de cargas de trabajo y equilibrio laboral-personal.

La carga de trabajo alcanzd 41,33 % y el equilibrio entre responsabilidades

laborales y vida personal 44,39 %, ambos en categoria Regular. Estas brechas pueden

afectar la percepcion del entorno, especialmente en grupos operativos y asistenciales.

La estrategia busca revisar la distribucion de actividades y fortalecer criterios de

priorizacion.
Tabla 42
Estrategia 2

Accién Actividad Indicador y Frecuenciay Evidencia
meta responsable
Revision de Identificar volumen de % unidades  Semestral /' Matriz de cargas
carga tareas, periodicidad, revisadas / Meta: Responsable de

Redistribucion
de actividades

Control de
picos de trabajo

responsables y actividades
criticas por unidad.
Ajustar responsabilidades
cuando existan
concentraciones 0
duplicidades evidentes.
Registrar  periodos de
mayor demanda y acordar
medidas temporales de
apoyo o priorizacion.

100 %

% acciones de
redistribucion
ejecutadas / Meta:
>80 %

N.° revisiones /
Meta: 1 mensual

Oficina y Talento
Humano
Trimestral /
Responsables  de
unidad

Mensual /
Responsables  de
unidad

Actas y matriz de
compromisos

Registro de
seguimiento

Estrategia 3 - Comunicacion internay gestion del cambio.

La comunicacion de cambios en funciones, procesos o responsabilidades

obtuvo 43,37 %, categoria Regular. Este resultado justifica formalizar un mecanismo

que defina qué se comunica, quién lo hace, por qué canal y en qué plazo, especialmente

ante cambios que impacten directamente en la forma de trabajo.

Tabla 43
Estrategia 3
Accion Actividad Indicador y meta Frecuenciay Evidencia
responsable
Protocolo de Definir responsables, % cambios  Segun necesidad / Comunicados y

comunicacion

Reuniones
breves de
socializacién

Boletin interno

canal, plazo y evidencia
para comunicar cambios
relevantes.

Explicar cambios
relevantes y  resolver
dudas antes o al inicio de
su implementacion.
Consolidar  novedades,
avances, reconocimientos
y cambios relevantes.

comunicados
oportunamente  /
Meta: > 90 %

% cambios con
reunion  cuando
aplique / Meta: >
80 %

N.° boletines /
Meta: 1 trimestral

Responsable  de
Oficina
responsables  de
procesos
Segun necesidad /
Responsables  de
unidad

Trimestral /
Comunicacion y
Talento Humano

registros de
socializacion

Actas o registros

Boletin difundido
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Estrategia 4 - Fortalecimiento del liderazgo, retroalimentacién y manejo

de conflictos.

Aunque la dimensiédn Liderazgo alcanzé 66,43 %, categoria Aceptable, existen
subfactores con baja aceptacion, como la retroalimentacion 48,98 % y manejo de
conflictos 50,00 %. Por ello, la estrategia se concentra en practicas concretas de
liderazgo que puedan ser aplicadas por jefaturas y responsables de equipos.

Tabla 44

Estrategia 4
Accién Actividad Indicador y meta Frecuenciay Evidencia
responsable
Formacion de Talleres sobre % responsables  Semestral / Listas,

comunicacién, Talento Humano
retroalimentacion,

coordinacion, manejo de

responsables capacitados / Meta:

100 %

evaluaciones y
certificados

conflictos y liderazgo
situacional.
Retroalimentacién  Establecer espacios % servidores con Trimestral / Registro de
individual breves para reconocer retroalimentacion / Responsables de sesiones
fortalezas y acordar Meta: >80 % equipos
aspectos de mejora.
Gestion de Definir una ruta sencilla % casos atendidos Segun necesidad/  Registro de casos
conflictos para registrar, atender y dentro del plazo / Responsable de Yy compromisos

dar  seguimiento a
desacuerdos internos.

Meta: > 90 %

Oficina y Talento
Humano

Estrategia 5 - Reconocimiento, equidad, participacion y desarrollo.

El compromiso fue la dimension mejor valorada con 68,15 %, pero todavia se
mantiene en categoria Aceptable. El trato justo y equitativo alcanzd 52,55 % vy el
reconocimiento del trabajo se ubic6 entre los factores por fortalecer. La estrategia

busca evitar que estas percepciones afecten el compromiso y el sentido de valoracion

personal.
Tabla 45
Estrategia 5

Accion Actividad Indicador y meta Frecuenciay Evidencia
responsable
Reconocimiento  Definir criterios simples, N.° Trimestral / Comunicados y
de aportes publicos y no reconocimientos Responsable de registro de
discriminatorios ~ para con criterios  Oficina y Talento reconocimientos
reconocer buenas definidos / Meta: 1 Humano
practicas, colaboracion e  trimestral
iniciativas.
Espacios de Recibir propuestas de N.° espacios [/ Trimestral | Actas y matriz de
participacion mejora y comunicar su  Meta: 1 trimestral Responsable de propuestas
estado: aceptada, en Oficina
andlisis o no viable con
justificacion.
Plan de Identificar necesidades % servidores Anual / Talento Matriz de
desarrollo de capacitacion segin considerados / Humano necesidades y plan

funcion y brechas del
puesto.

Meta: > 80 %

de capacitacion
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Estrategia 6 - Sostenimiento de la pertenencia y colaboracion.

La identificacion con objetivos y valores institucionales alcanzé 91,33 %,
categoria Excelente, y la colaboracion entre compaferos 87,24 %, categoria Muy
bueno. Estos resultados representan fortalezas que deben mantenerse porque pueden
actuar como soporte para implementar los cambios propuestos.

Tabla 46
Estrategia 6

Accion Actividad Indicador y meta Frecuencia 'y Evidencia
responsable
Socializacién Compartir ~ objetivos, % servidores  Semestral / Comunicados y
institucional avances, resultados y alcanzados / Meta: Responsable de registros
aportes de los equipos.  >90 % Oficina
Espacios de Promover  reuniones N.° espacios [/ Mensual / Actas 0 minutas
coordinacion entre &reas cuando Meta: 1 mensual Responsables de
existan procesos unidad
compartidos 0
necesidades de apoyo.
Reconocimiento  Visibilizar logros de N.° Trimestral / Comunicaciones
colectivo equipos y buenas reconocimientos / Responsable de institucionales
précticas colaborativas. Meta: 1 trimestral Oficina

Fases de Implementacion

La fase de implementacion comprende la ejecucion progresiva de las acciones
definidas en el plan de mejora del clima laboral, organizadas de acuerdo con su nivel
de prioridad y el tiempo requerido para su desarrollo. Para facilitar su aplicacion, se
establece un periodo referencial de doce meses, distribuido en cinco etapas:
preparacion, intervencion prioritaria, fortalecimiento, consolidacion y evaluacién. De
esta manera, la implementacién busca asegurar que las acciones propuestas sean
ejecutables, verificables y sostenibles en el tiempo.
Tabla 47

Fase de implementacion

Fase Periodo Actividades principales Producto
referencial

1. Preparacion Mes 1 Socializacion del plan; asignacion de Plan aprobado,
responsables; levantamiento inicial de responsables y matrices
necesidades fisicas y cargas. base.

2. Intervencion Meses 2-4 Condiciones fisicas, recursos, carga de  Acciones criticas

prioritaria trabajo, comunicacion de cambios y ejecutadas y evidencias.
retroalimentacion.

3. Meses 5-8 Capacitacion, participacion, Registros de formacion,

Fortalecimiento reconocimiento, desarrollo y  propuestas y
coordinacion entre equipos. reconocimientos.

4. Consolidacion Meses 9-12 Seguimiento de indicadores; cierre de Informe de avance vy
pendientes; sostenimiento de fortalezas.  acciones de sostenimiento.

5. Evaluacion Mes 12 Nueva medicién del ICL y comparacién  Informe de evaluacion y

con linea base.

plan actualizado.
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Seguimiento y Evaluacién

El seguimiento debe combinar indicadores de cumplimiento de actividades con
indicadores de resultado. EI cumplimiento permite verificar si las acciones se
ejecutaron; el resultado permite determinar si la percepcion del clima laboral mejoré.
Para ello, se propone una revision trimestral de las acciones prioritarias y una revision
semestral consolidada del plan.
Tabla 48

Indicador de seguimiento

Nivel de cumplimiento Resultado
Cumplido 100 %
Mayormente cumplido 75 % —99 %
Parcialmente cumplido 50 % —74 %
No cumplido Menor al 50 %

La evaluacién de resultado debera realizarse con una nueva aplicacion de la
encuesta y el mismo criterio de célculo del ICL, de forma que la comparacion sea
consistente. En esta medicion, los resultados deberan analizarse tanto de manera global
como por establecimiento, nivel jerarquico y condicion laboral. La meta general del
plan es que el ICL global evolucione desde 63,09 % (Aceptable) hasta un valor
superior a 75,01 %, correspondiente a la categoria Muy bueno, sin deteriorar los
aspectos actualmente clasificados como Muy bueno o Excelente. Ademas, para dicho

fin se presenta el siguiente diagrama de Gantt para su seguimiento:
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Tabla 49

Diagrama de Gantt del Plan de Mejora de Clima Laboral (parte a)

Proyecto

Preparacion
Preparacion
Preparacion
Preparacién
Preparacion
Preparacion
Intervencion
prioritaria
Intervencién prioritaria
Intervencién prioritaria

Intervencién prioritaria

Intervencién prioritaria

Intervencién prioritaria
Intervencién prioritaria
Intervencion prioritaria
Intervencion prioritaria

Intervencion prioritaria

Actividad

Plan de mejora del clima laboral
1. Preparacion

Socializacion del plan de mejora
Asignacion formal de responsables

Levantamiento inicial de
condiciones fisicas y recursos
Levantamiento inicial de cargas de
trabajo

Consolidacion de matrices base y
linea inicial

2. Intervencion prioritaria

Priorizacién de necesidades fisicas
Yy recursos

Atencion de requerimientos
criticos

Anadlisis y redistribucion de
actividades

Control de picos de trabajo

Disefio y aprobacién del protocolo
de comunicacion

Reuniones de socializacién de
cambios

Primer boletin interno del plan

Retroalimentacion individual
inicial

Definicion de ruta para gestion de
conflictos

Inicio
01-sep-2026
01-sep-2026
01-sep-2026
07-sep-2026
10-sep-2026

10-sep-2026
28-sep-2026
01-oct-2026
01-oct-2026
12-oct-2026
01-oct-2026

01-oct-2026
01-oct-2026

19-oct-2026
14-dic-2026
19-oct-2026

19-oct-2026

31-ago-2027
30-sep-2026
04-sep-2026
09-sep-2026
18-5ep-2026

25-sep-2026
30-sep-2026
31-dic-2026
09-oct-2026
18-dic-2026
13-nov-2026

31-dic-2026
16-oct-2026

31-dic-2026
18-dic-2026
18-dic-2026

06-nov-2026

Duracion

16

92

68

44

92
16

74

61

19

Responsable

Responsable de Oficina
Responsable de Oficina
Responsable de Oficina
Responsable de Oficina

Administracion y
responsables
Responsable de Oficina y
Talento Humano
Responsable de Oficina

Responsable de Oficina
Administracion

Responsable de Oficina y
Administracion
Responsables de unidad

Responsables de unidad

Responsable de Oficina y
responsables de procesos
Responsables de unidad

Comunicacion y Talento
Humano
Responsables de equipos

Responsable de Oficina y
Talento Humano

sep- oct- nov- dic-

26 26 26 26

ene-
27

feb-
27

mar
-27

abr-
27

EW
-27

jun-
27

jul-
27

ago-
27
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Tabla 50

Diagrama de Gantt del Plan de Mejora de Clima Laboral (parte b)

Fortalecimiento

Fortalecimiento

Fortalecimiento

Fortalecimiento

Fortalecimiento

Fortalecimiento

Fortalecimiento
Fortalecimiento

Fortalecimiento

Consolidacion

Consolidacion

Consolidacion

Consolidacion

Consolidacion

Consolidacion

Consolidacion

Evaluacion

Evaluacion

Evaluacion

Evaluacion

Evaluacion

Evaluacion

Actividad

3. Fortalecimiento

Talleres de liderazgo,
comunicacion y manejo de
conflictos

Segundo ciclo de retroalimentacion
individual

Implementacion de reconocimiento
de aportes

Espacios de participacion y
propuestas de mejora
Levantamiento de necesidades y
plan de desarrollo

Coordinacion entre areas y equipos
Socializacion institucional de
objetivos y avances
Reconocimiento colectivo de
logros

4. Consolidacion

Seguimiento trimestral de acciones
prioritarias

Revision semestral consolidada del
plan

Cierre de pendientes de
infraestructura, recursos y cargas
Sostenimiento de coordinacion y
colaboracion

Boletin y reconocimiento de cierre

Informe de avance y consolidacion

5. Evaluacion

Aplicacion de nueva encuesta de
clima laboral

Célculo y comparacion del ICL
con linea base

Anadlisis por establecimiento, nivel
jerarquico y condicion laboral
Actualizacion del plan de mejora

Cierre del proyecto y presentacion
de resultados

Inicio

01-ene-2027
11-ene-2027

01-feb-2027
18-ene-2027
01-feb-2027
01-feb-2027

04-ene-2027
01-mar-2027

12-abr-2027

01-may-2027
03-may-2027

17-may-2027
01-jun-2027
03-may-2027

12-jul-2027

02-ago-2027
02-ago-2027

02-ago-2027
16-ago-2027
23-ago-2027

26-ag0-2027
31-ago-2027

30-abr-2027
29-ene-2027

31-mar-2027
30-abr-2027
30-abr-2027
31-mar-2027

30-abr-2027
12-mar-2027

16-abr-2027

31-ago-2027
14-may-2027

28-may-2027
30-jul-2027
31-ago-2027

16-jul-2027

13-ago-2027
31-ago-2027

13-ago-2027
20-ago-2027
25-ago-2027

30-ago-2027
31-ago-2027

Duracion

59

103

89

59

117
12

123
12

60

121

12
30

12

Responsable sep- oct- nov- dic- ene- feb-
26 26 26 26 27 27
Responsable de Oficina

Talento Humano

Responsables de equipos

Responsable de Oficina y
Talento Humano
Responsable de Oficina

Talento Humano

Responsables de unidad
Responsable de Oficina

Responsable de Oficina

Responsable de Oficina

Responsable de Oficina

Responsable de Oficina y
Talento Humano
Responsable de Oficina y
Administracion
Responsables de unidad

Comunicacion, Talento
Humano y Responsable de
Oficina

Responsable de Oficina

Responsable de Oficina'y
Talento Humano
Talento Humano

Talento Humano y
Responsable de Oficina
Talento Humano

Responsable de Oficina

Responsable de Oficina

mar
-27

abr-
27

EW
-27

jun-
27

jul-
27

91

ago-
27




Recursos y Viabilidad de la Propuesta

El plan fue disefiado para utilizar principalmente recursos institucionales
existentes. Las acciones de coordinacion, retroalimentacion, comunicacion interna,
participacion y seguimiento pueden desarrollarse mediante responsables internos y
herramientas de gestion disponibles. Las intervenciones relacionadas con
infraestructura, mantenimiento o reposicion de recursos si podrian requerir asignacion
presupuestaria, por lo que deberan incorporarse a la planificacion administrativa segun
su nivel de criticidad y disponibilidad financiera.
Tabla 51
Recursos y viabilidad de la propuesta

Tipo de recurso Uso previsto Consideracion

Responsables de unidades, Talento
Talento humano Humano, Administracion y personal de Priorizar facilitadores y equipos internos.
apoyo.

Correo institucional, formularios, hojas o ) o
) ) . No requiere inversion significativa si se
Tecnoldgico de célculo, reuniones virtuales vy ) )
o emplean herramientas existentes.
repositorios.

) Material de capacitacion, sefialética, ] ) .
Material . Costo bajo 0 moderado segun necesidad.
insumos y recursos de apoyo.

. Mantenimiento, adecuaciones, reposicion  Debe priorizarse segun criticidad y
Presupuestario . L . o .
de equipos o mobiliario. disponibilidad presupuestaria.

La implementacion del plan busca producir una mejora progresiva y medible
del clima laboral. Ademas de la mejora cuantitativa del Indicador de Clima Laboral de
la Oficina Técnica, de manera que, el plan no se concibe como un conjunto aislado de
actividades, sino como una herramienta de gestion que puede actualizarse
periddicamente con base en nuevas mediciones y en las necesidades de los diferentes

establecimientos y grupos de servidores.
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Conclusiones

La revision teorica y conceptual permitid establecer que el clima laboral es un
fendmeno multidimensional que se construye a partir de la percepcion que mantienen
los servidores sobre las relaciones laborales, el liderazgo, la comunicacion, las
condiciones de trabajo, la motivacion y las practicas organizacionales. Las teorias de
McGregor, Likert, los Eventos Afectivos y Herzberg permitieron comprender el
fendmeno desde perspectivas complementarias: el estilo de direccion y la confianza
en el trabajador, la influencia del liderazgo sobre el ambiente organizacional, las
experiencias generadas durante la jornada y la incidencia de factores motivacionales e
higiénicos. En el &mbito legal, la investigacion se sustenta en disposiciones orientadas
a garantizar condiciones adecuadas de trabajo, salud, bienestar y trato digno de los
servidores publicos; de manera especifica, la Norma Técnica para Medicion de Clima
Laboral y Cultura Organizacional del Servicio Publico organiza el diagndstico en los
componentes de liderazgo, compromiso y entorno de trabajo. Esta base permitid

sustentar la estructura del instrumento y la formulacion del plan de mejora.

El diagnostico permitio determinar que el clima laboral de la Oficina Técnica
presenta un Indicador de Clima Laboral de 63,09 %, correspondiente a la categoria
Aceptable, lo que refleja la existencia de un ambiente funcional, aunque todavia
existen factores que requieren fortalecimiento. EI compromiso alcanzé 68,15 %,
seguido del liderazgo con 66,43 %; ambas dimensiones se ubicaron en categoria
Aceptable. En contraste, el entorno de trabajo registrd 53,44 %, correspondiente a una
valoracion Regular, constituyéndose en la dimensién que concentra las mayores
necesidades de intervencion. En liderazgo se evidenciaron mejores percepciones
respecto de la confianza en la capacidad del jefe inmediato, mientras que la
retroalimentacion y el tratamiento de conflictos mostraron menores niveles de
aceptacion. En compromiso destaco principalmente la identificacion de los servidores
con los objetivos, politicas y valores institucionales; sin embargo, el reconocimiento y
la percepcion de equidad requieren mayor atencion. En entorno de trabajo, las
principales dificultades se relacionaron con las condiciones de las instalaciones, carga
laboral, equilibrio entre responsabilidades laborales y personales, disponibilidad de

recursos y comunicacion oportuna de los cambios.

El andlisis permitid identificar como principales fortalezas la identificacion con

los objetivos, politicas y valores del Ministerio de Salud Publica, con 91,33 % de
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aceptacion y valoracion Excelente; la colaboracion y convivencia entre compafieros,
con 87,24 %, correspondiente a Muy bueno; y la confianza en la capacidad del jefe
inmediato, con 83,16 %, también Muy bueno. Estos resultados evidencian que existe
una base favorable de pertenencia institucional, cooperacién y reconocimiento de la
capacidad de las jefaturas que puede aprovecharse para impulsar las acciones de
mejora. Por otra parte, las principales oportunidades se concentraron en las
condiciones de las instalaciones, con 37,24 % vy valoracion Deficiente; carga de
trabajo, con 41,33 %; comunicacion de cambios, con 43,37 %; equilibrio trabajo-vida,
con 44,39 %,; retroalimentacion, con 48,98 %; y manejo de conflictos, con 50,00 %,
todos estos ultimos ubicados en nivel Regular. Asimismo, el analisis estratificado
mostrd diferencias segun establecimiento, grupo de cargo, condicion laboral y nivel
remunerativo, lo que confirma que la percepcion del clima laboral no es homogénea

entre todos los servidores.

A partir del diagnostico se estructuré un Plan de Mejora del Clima Laboral
orientado a intervenir las principales brechas y mantener las fortalezas identificadas.
La propuesta prioriza la mejora de las condiciones fisicas y materiales de trabajo,
revision de cargas y distribucion de actividades, fortalecimiento de la comunicacion
interna y socializaciobn de cambios, desarrollo de habilidades de liderazgo,
retroalimentacion, manejo de conflictos, reconocimiento, participacion y desarrollo de
capacidades. Paralelamente, se plantean acciones de sostenimiento para preservar la
identificacion institucional y la colaboracién entre compafieros. La propuesta
incorpora responsables, indicadores, metas, frecuencias y evidencias de cumplimiento,
lo que permite pasar de un diagndstico descriptivo a un esquema de intervencién y
seguimiento. En consecuencia, su aplicacién progresiva constituye una alternativa
viable para mejorar los factores clasificados como Aceptable, Regular o Deficiente y

procurar que futuras mediciones alcancen niveles Muy bueno o Excelente.
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Recomendaciones

Implementar el Plan de Mejora del Clima Laboral disefiado en la investigacion,
estableciendo como primera prioridad las acciones relacionadas con el entorno de
trabajo, particularmente la revision de instalaciones, disponibilidad de herramientas y
recursos, distribucion de cargas laborales y equilibrio entre las responsabilidades
laborales y personales. Se recomienda iniciar con un levantamiento de necesidades por
establecimiento, clasificarlas por nivel de criticidad y definir responsables y fechas
para su atencion.

Fortalecer las practicas de liderazgo de los responsables de equipos mediante
procesos de capacitacion y acompafiamiento centrados en retroalimentacion,
comunicacion, manejo de conflictos, distribucion de responsabilidades y coordinacién
de equipos. Ademas de la capacitacion, se recomienda establecer reuniones periddicas
entre responsables y servidores que permitan revisar actividades, dificultades y
compromisos, dejando evidencia de los acuerdos alcanzados.

Establecer un mecanismo formal de comunicacion interna y gestion del
cambio, considerando que una de las principales oportunidades identificadas
corresponde a la comunicacion de modificaciones en funciones, procesos y
responsabilidades. Todo cambio que afecte las actividades del personal deberia ser
comunicado previamente mediante canales definidos, indicando su alcance, fecha de
aplicacion, responsables y efectos sobre las tareas asignadas.

Fortalecer las acciones de reconocimiento, equidad, participacion y desarrollo
profesional, procurando que estas lleguen a servidores de diferentes establecimientos,
cargos y modalidades laborales. Se recomienda implementar criterios transparentes de
reconocimiento no monetario, espacios para presentar iniciativas de mejora y
actividades de capacitacion relacionadas con las necesidades reales de cada grupo de
trabajo.

Aplicar un seguimiento diferenciado de los resultados considerando
establecimiento, nivel jerarquico, grupo de cargo, condicién laboral y rango
remunerativo, debido a que el diagnostico mostré que la percepcion del clima no es
uniforme entre los servidores. Esta segmentacion permitira identificar si determinadas
acciones tienen mayor impacto en ciertos grupos y evitar que un indicador general

oculte necesidades particulares.
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Realizar una nueva medicion del clima laboral una vez ejecutadas las
principales acciones del plan, utilizando la misma escala e Indicador de Clima Laboral,
con el propdsito de comparar los resultados con la linea base de 63,09 % y determinar
si las dimensiones y reactivos clasificados como aspectos por fortalecer evolucionaron
hacia niveles Muy bueno o Excelente. La evaluacion deberia complementarse con el
seguimiento del cumplimiento de indicadores y metas del plan.

Replicar el estudio en otras Oficinas Técnicas, Direcciones Provinciales o
unidades del Ministerio de Salud Publica, con el proposito de comparar resultados e
identificar patrones comunes o diferencias relacionadas con estructura, territorio y
caracteristicas del personal. Como futuras lineas de investigacion se recomienda
profundizar en la relacion del clima laboral con variables como satisfaccién laboral,
desempefio, rotacion, ausentismo, estabilidad contractual, carga y bienestar laborales,
utilizando muestras reales y técnicas estadisticas que permitan establecer relaciones

entre las variables.
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