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1. Infroduccion

La pandemia por COVID 19 y el contexto de emergencia sanitaria
marcd un punto de inflexidén, y puso sobre la mesa el debate en torno al
funcionamiento y la calidad de los servicios en el sector salud, o que visibiliza
sin duda, la importancia del rol del Estado, no solo como prestador sino
también como regulador y ordenador del funcionamiento del sistema.

El presente informe resume algunos de los principales resultados
obtenidos como producto de la investigaciéon realizada en el marco de las
Becas Astorquiza 2020 de la Universidad ISALUD, el cual se propuso indagar en
las percepciones que el personal que desarrolla sus tareas en centros
asistenciales de la Ciudad Autdbnoma de Buenos Aires y de la Provincia de
Buenos Aires, posee en torno al clima y la cultura organizacional en el marco
de la emergencia sanitaria.

En este marco, el ambiente interno en que se desarrollan los
profesionales y las organizaciones que integran el sistema de salud en su
conjunto, toman especial relevancia como unidades de andlisis, y si bien en
ningun caso los datos presentados en ningun caso son representativos del
universo total de profesionales que se desempenan en los distintos centros
asistenciales, las tendencias observadas pueden ser un insumo Util para
visualizar tendencias que aporten al diagndstico del estado de situacién, y

posibiliten una mejor toma de decisiones de cara al futuro.

2, Una breve caracterizacion del sistema de salud.

Desde el punto de vista organizativo, el sistema de salud argentino, se
caracteriza por la coexistencia de institfuciones asistenciales de cobertura
publica, de seguro social y de actores privados.

Dicha complejidad nace como una alternativa para expandir la

cobertura, aungue la convivencia de subsistemas genera una gran



heterogeneidad y fragmentacion que se produce por la falta de integraciéon y
al interior de los mismos lo que incide en su funcionamiento y eficacia.

Los servicios dirigidos al cuidado de la salud constituyen un sistema
continuo, distinguiéndose la existencia dos niveles de atencién: el primer y el
segundo nivel.

Los servicios del primer nivel son planteados como la puerta de enfrada
al sistema, ubicados en las cercanias de los domicilios de las personas, y
responsables de la cobertura del total de la poblaciéon (concurran o no a los
establecimientos). En él se realizan las acciones y servicios destinados a la
promocidén, prevencion, diagndstico, fratamiento y rehabilitacion, en
especialidades bdsicas y modalidades ambulatorias asi como la generacion
de espacios comunitarios que favorecen a la salud integral de la poblacion a
cargo, en general, en trabagjo en red que se realiza en conjunto con las
instituciones y organizaciones barriales.

De acuerdo a su nivel de resolucion, se clasifican en tres tipos de

establecimientos de salud sin internacioén:

1) Centros de salud con atencidén en consultorios externos algunos dias de
la semana;

2) Centros de salud con atencidn en consultorios externos todos los dias
de la semana, pero sin atencidon de urgencias;

3) Centros de salud con servicio de atencion de urgencias, las 24 hs. del

dia, los 365 dias del ano.

En la provincia de Buenos Aires el primer nivel de atencion (PNA) lo
constituyen los Centros de Atencion Primarios de la Salud (CAPS), Postas de
Salud o centfros comunitarios, que en su mayoria de dependencia Municipal.
En la Cuidad Autbnoma de Buenos Aires (CABA) son los Centros de Salud vy
Accion Comunitaria (CESAC) dependientes de las dreas programdticas de los

hospitales y Centros Médicos Barriales.



Los servicios del segundo nivel corresponden a establecimientos
asistenciales con internacién. De acuerdo a las respuestas que dan los
hospitales ante las diversas patologias que asisten, se distinguen, tres niveles de
hospitales: a) Hospitales de nivel | de resolucion (baja complejidad), b)
Hospitales de nivel Il de resolucién (mediana complejidad), c) Hospitales de
nivel lll de resolucién (alta complejidad).

El segundo nivel en AMBA estd compuesto por hospitales de
Municipales, Provinciales y Nacionales

En este modelo de organizacién de la oferta se observan tres supuestos:

e

En este nivel se realizan las acciones y servicios de atencidén ambulatoria
especializada y su internacién, las acciones y servicios de alta complejidad
médica y tecnoldgica siendo el Ultimo nivel de referencia.

Siguiendo a Ceftrdgolo y Devoto (2002) podriamos decir que las
tensiones entre las regulaciones nacionales, provinciales y municipales
generan un particular modo de funcionamiento del mercado y el acceso a los
servicios de salud por parte de los habitantes de las diferentes regiones del
pais. Ello cobra especial significacion si se tiene en cuenta la existencia de
importantes disparidades regionales.

En este marco los profesionales de la salud estuvieron expuestos a una
sobreadaptacién generada por un escenario de mayor incerfidumbre,

aislamiento social e incluso situaciones relacionadas a la preocupacion por el



bienestar de sus familias. Ello repercute indudablemente en el clima y la cultura
de la organizaciéon a la cual pertenecen, lo que genera un escenario propicio
para el estudio de problemdticas asociadas con la mejora de su capacidad

organizacional.

3. Por qué estudiar la cultura y el clima organizacional en las
organizaciones del sistema de salud.

El estudio de la cultura y el clima organizacional constituye una de las
herramientas estratégicas para el mejoramiento continuo de las
organizaciones, puesto que permite identificar elementos clave para elevar la
calidad de vida laboral de sus trabajadores y de los servicios que se prestan.

Si bien los estudios culturales pueden ser clasificados a partir de distintos
abordajes, una primera aproximacion tedrica al concepto de cultura

organizacional es la desarrollada por Schein (1984), quien afirma que :

“La cultura organizacional es un modelo de presunciones bdsicas
-inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado, el que al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna-, ejercen suficiente influencia como para ser
consideradas vdlidas y, en consecuencia, ser ensenadas a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y senfir los

problemas de la organizacion” (Schein, 1984:56).

Schein enfiende que las organizaciones son sistemas abiertos en
constante interaccién en sus distinfos medios, se componen de muchos
subgrupos, unidades laborales, grados jerdrquicos y areas geogrdficas. Se frata
de unidades sociales independientes y claramente definidas donde conviven
distintas subculturas y se identifican experiencias compartidas que operan al

interior de la cultura de unidad mayor. (p.24)



Estudiar la cultura organizacional implica analizar el sistemma de
creencias y de significados que los miembros de una organizacion comparten.

La misma no es estatica, cambia con el tiempo, y permite analizar las
prioridades y preferencias que orientan los actos de sus integrantes.

Desde el punto de vista de este autor, el andlisis de la cultura es

relevante para las organizaciones en torno a 4 dimensiones:

Comprendery predecir el efecto de la implantacion de estrategias y/o técnicas de
gestion

Valorar y responder mejor a cualquier cambio interno

Determinarlas caracteristicas del clima social posible entre los miembros de la
organizacion

1 [1]]

Comprender el concepto de eficaciay a través de el sistema de recompensas

Fuente: Elaboraciéon propia en base a Schein 1985

Los sentidos mds usuales de la cultura se vinculan a comportamientos
observados de forma regular en la relacion entre individuos, las normas que se
desarrollan en los grupos de trabagjo, los valores dominantes aceptados, la
filosofia que orienta la politica con respecto a sus empleados y clientes, las
reglas de promocién, el ambiente o clima que se establece por la distribuciéon
fisica de sus miembros y la forma en que éstos se relacionan con clientes o
terceros.

Segun Schein existen niveles de la cultura: el de las presunciones
bdsicas, de los valores y los artefactos en la medida en que éstos son niveles

superficiales de la cultura pero no su esencia.(Ver Figura 1).



Figura 1: Niveles de la cultura organizacional segun Schein
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Fuente: Elaboracién propia en base a Schein (1985)

Siguiendo el planteo de Schein, Felcman y Blutman (2020), distinguen los
niveles de la cultura en un nivel manifiesto o visible, conformado por artefactos
(objetos, normas escritas, rituales, simbolos) y, por extensidn, todas las
manifestaciones de malestar y bienestar que miembros de una
organizacion pueden tener con su vida laboral dentro de ella (clima
laboral).

Un segundo nivel integrado por valores, que son las preferencias que
miembros de una organizacion tienen respecto de ciertas cuestiones
organizacionales por encima de ofras (remuneraciones, beneficios
sociales, tiempo libre, interaccién con otros/as miembros, satisfaccién con
la tarea, compromiso, autorrealizacién, progreso).

Un tercer nivel formado por las presunciones bdsicas, que son las
creencias mds profundas e «invisiblesy y constituyen el «inconsciente
colectivo organizacionaly (distancia de poder, evitar la incertidumbre,
individualismo, orientacion al futuro).

En base a los aportes de Hofstede, también es posible diferenciar cuatro
dimensiones de andlisis:

e distancia de poder



e individualismo/colectivismo
e tolerancia a la incertidumbre

e masculinidad-femineidad /igualdad de género

A este planteo Felcman y Blutman (2020) agregan 2 niveles mds:

Un nivel intermedio enfre el segundo y el tercero, denominado
«tipos culturalesy, que definimos como los modelos organizacionales
que responden a formas particulares que fienen las organizaciones de
relacionarse con el contexto, de conducir, de gestionary de recompensar
asugente; yun nivel de base fundante, llamado «paradigmasy, que
consideran como «visiones del mundoy, siguiendo los planteos tedricos de Kuhn

(1980) y Morgan (1980).

Figura N® 2: Niveles de la cultura segun Felcman y Blutman en base Schein
(1984)

Valores laborales

Tipos culturales
Paradigmas

Fuente: Felcman, I. y Blutman G. (2020). Cultura organizacional: nuevos dioses y la busqueda del

eslabdn perdido para la transformacién del Estado. Argentina: CUINAP Cuadernos del INAP.

El planteo de metdforas de Morgan, fiene cierta relacién con los
estudios transculturales (Hofstede 1992 y Hofstede, G., Hofstede, G. J., &
Minkov, M. 2010), en los que se marca la permeabilidad de la cultura nacional

en una organizacion.



Por ofra parte, el trabajo de Hosfstede merece una referencia en

particular. A lo largo de sus investigaciones, el autor logrd, utilizando un

esquema metodoldgico muy afinado y sofisticado, identificar 6 dimensiones de

la cultura organizacional asimilable a las presunciones bdsicas de Schein.

» DIMENSIONES DE LA CULTURA NACIONAL

1.

INDICE DE DISTANCIA DE PODER: actitud hacia las desigualdades.
Aceptacion del orden jerdrquico vs lucha por equilibrar la
distribucién del poder.

INDIVIDUALISMO vs COLECTIVISMO: grado de interpendencia que
una sociedad mantiene entre sus miembros. “yo" vs “nosotros”
MASCULINIDAD vs FEMININIDAD: sociedades que quieren ser las
mejores (masculinas) vs sociedades que les gusta lo que hacen
(femeninas)

INDICE DE INCERTIDUMBRE: a mayor grado de sensacion de
amenaza por situaciones ambiguas o desconocidas se crean
mds creencias e instituciones para evitar la incertidumbre
ORIENTACION A LARGO PLAZO vs CORTO PLAZO: sociedades que
mantienen las tradiciones y normas vs las pragmaticas
INDULGENCIA vs RESTRICCION: control de los deseos e impulsos

débil (indulgencia) vs control fuerte (restriccion)

Hofstede (1980) agrega que los esfilos administrativos nunca van a

converger, y que la nacionalidad tiene influencia sobre la administracién por

su contextualizacion y dindmica histérica, porque las organizaciones informales

se basan en la cultura, y porque los factores psicoldgicos y modos de pensar

son particularmente influenciados por factores culturales que difieren de pais

en pais. Desde la perspectiva de Hood (1998), la mirada de lo cultural permite

captar una nueva dimensién del andlisis de la administracion publica y la visidn

moderna del gerenciamiento publico.
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En conclusion, Felcman, Blutman y Velazquez (2013), sostienen que la
cultura organizacional influye en diferentes aspectos:

e qué valorala gente y cédmo se comporta dentro de la organizacion;

e ¢l tipo de comportamiento que se alienta y se castiga;

e el grado de compromiso con la organizacion;

e ¢l funcionamiento de la organizacion, en tanto opera de manera
invisible sobre los métodos y técnicas de gestion y administracion;

e como se enfrentan los problemas y se piensan las soluciones;

e |a percepcion de la realidad organizacional por parte de los que

pertenecen a la organizaciéon en cuestion y la actitud frente al cambio.

Focalizando en las organizaciones que integran los sistemas de salud,
Carrada Bravo (2001) sostiene que se trata de una mezcla compleja de
saberes, conductas, relatos, simbolos, creencias, suposiciones, metdaforas y
modos de expresidon que todos los miembros de la organizacién comparten,
por ejemplo: las normas, los valores, las actitudes, los estilos de vida, el lenguaje
técnico-cientifico y la terminologia propia de las disciplinas biomédicas y
sociales (p.204).

El autor sostiene que a diferencia de otfras organizaciones, se trata de un
sistema de conocimientos profesionales, expectativas, creencias y supuestos
inconscientes, descubierfos o aceptados por los equipos de trabagjo
interdisciplinario, fuertemente influidos por la estructura, la tecnologia y el
ambiente laboral.

En el caso del clima laboral, autores como Géngora, Nébile, Cicatelli y
Alcinada (2012) lo definen como la percepcion de un conjunto de atributos de
una organizacion que ejercen influencia sobre los comportamientos, el
rendimiento y la satisfaccion de los individuos. Felcman y Blutman (2020)
afiiman que hablar de clima implica una referencia al conjunto de
sensaciones de bienestar y malestar que la gente tiene con la organizacién a
la que pertenece.

11



Por ofra parte, Segredo y Reyes (2004) sostienen que se trata del
ambiente interno en que opera la organizacion, influido Ibdgicamente por la
calidad de sus relaciones con el contexto con el que interactla en el proceso
de toma de decisiones.

Para entenderlo graficamente, y recurriendo al recurso metaférico
utilizado por Géngora (2012), se puede decir que el clima es la “sensacion
térmica” o el “estado de dAnimo” de la organizacion, las sensaciones o
percepciones de los individuos sobre su “estar” en ella.

Para el andlisis de clima organizacional, y teniendo en cuenta los
factores que tienen impacto en el comportamiento de las personas, Segredo y
Reyes (2004) mencionan que, se destaca la técnica de Litwin y Stringer (1968),
gue mide nueve dimensiones que guardan relacién con ciertas propiedades
de las organizaciones.

Estas dimensiones son:

e estructura,

e responsabilidad,
e recompensaq,

e desafio,

e relaciones,

e cooperacion,

e estdndares,

e conflictos

e identfidad.

El andlisis de esta variable es determinante para entender el desarrollo
de la estrategia organizacional planificada, permite a los fomadores de
decisiones una vision futura de la organizaciéon y es un elemento diagndstico
de la realidad cambiante del entorno para identificar necesidades reales y
frazar acciones que deben iniciarse en el presente para alcanzar el futuro
deseado.

12



4. Enfoque metodolégico

Desde el punto de vista del alcance, se propuso un estudio descriptivo,
transversal y analitico, con basamento empirico a partir de la aplicacion de
técnicas de recoleccidn de datos que permitan combinar el abordaje
cuantitativo y cualitativo.

Inicialmente, en funcidn de los objetivos planteados, el proyecto se
propuso analizar la cultura y el clima organizacional tomando como unidades
de andlisis una muestra de centros sanitarios de Ciudad de Buenos Aires y
Provincia de Buenos Aires.

Entre los objetivos especificos se encuentran:

|- Identificar las percepciones que el personal de Ila salud tiene sobre
las practicas corrientes, valores y condiciones de trabajo de su
organizacion en el periodo estudiado.

II- Realizar un andlisis comparado e identificar los principales factores
culturales, fipos culturales y estilos de gestion predominantes vy
correlacionar culturas y estilos.

- Determinar en qué medida el clima y cultura organizacional estdn
alineados con los objetfivos organizacionales de las instituciones
analizadas.

Sin embargo, el contexto de emergencia presentd limitaciones de
acceso a los centros asistenciales, y obligd a modificar el diseno del proyecto,
motivo por lo cual el mismo se desarrolld tomando como unidades de andlisis
personas que desempenan tareas en centros asistenciales del dmbito publico,
privado y/o de obras sociales considerando las siguientes categorias de
funciones.

e Profesionales de la salud (médicos, kinesidlogos, psicdlogos,

odontdélogos, entre otros)

e Auxiliares medicos

e Personal operativo y administrativo

13



e Ofros no mencionados

Respecto al tamano y tipo de muestra, se obtuvieron dos muestras
aleatorias una cada una de las variables relevadas, obtenidas a través de los
instrumentos de recoleccién de datos disenados que se presentan de forma
diferenciada.

Los instrumentos de recoleccidon consistieron en 2 cuestionarios, uno
para clima y otro para cultura (Se adjuntan en anexos), ambos estandarizados
y estructurados con preguntas cerradas y blogqueadas, con el objetivo de
obtener respuestas que permitieran operacionalizar dimensiones relativas a
cada una de estas variables .

Cada uno de los cuestionarios contiene un conjunto de datos de
clasificacion comunes obtenidos con el fin de caracterizar socio
demogrdficamente la composicidon de la muestra. A continuacion se listan los
datos relevados:

e Principal centro de atencidén donde trabaja, considerando que en el
caso del sector salud existe una alta tasa de multiempleo.

e Jurisdiccion en que se encuentra su lugar principal de trabagjo ( Ciudad
de Buenos Aires, Provincia de Buenos Aires, otras provincias)'

e Subsistema al que pertenece la institucion ( PUblico/ Privado/ de obras

sociales)
e Edad
e Género

e Nivel maximo educativo alcanzado

e Situacion laboral actual considerando las siguientes funciones
(profesionales de la salud, profesionales y personal de enfermeria,
auxiliares médicos, personal administrativo y operativo)

e Funcién considerando si ejerce o no funciones ejecutivas

! Vale aclarar que la muestra integra respuestas que exceden la delimitacion territorial de la investigacion
categorizadas como * Otras provincias”. Ello se debe a que habia integrantes del equipo de investigacion
que distribuyeron el instrumento en sus localidad sumado a un interés del Area de Apoyo Académico del
Hospital Universitario de la UNCUYO en los resultados del proyecto. Por estos motivos y dado el interés en
ampliar la muestra se definié incorporar dichas respuestas al andlisis.

14



e Modalidad contractual
e Antigledad en la institucién
e Cantidad de horas que trabaja en la organizacion

La sistematizaciéon y andlisis de los datos se realizd en base a la
experiencia de los trabajos de Felcman y Blutman (2020), quienes integran el
andlisis de los principales referentes tedricos sobre el tema.

En el caso del andlisis del clima organizacional, definido como una
manifestacién visible de la cultura, y que al igual que sucede con los
artefactos culturales se identifica habitualmente por medio de encuestas vy
enfrevistas en profundidad que exploran expectativas y realizaciones, estas
Ultimas con dimensiones vinculadas a salarios y beneficios, tarea y condiciones
de trabajo, relaciones jerdrquicas, aspectos institucionales.

Otra de las dimensiones presentadas es la satisfaccion laboral que suele
considerarse una resultante de expectativas, que influyen negativamente
sobre la satisfacciéon, y de realizaciones, que influyen positivamente.

El cuadro a continuacién resume las principales variables por medio de

las cuales se puede diagnosticar clima laboral en una organizacion.

Figura N°3 : Marco del clima organizacional

Realizaciones

Caracteristicas personales | i Compromiso racional

Caracteristicas de la tarea + + Compromiso emocional

ga==s Clima Compromiso | =---{
Conduccion ’ : Permanencia
Aspectos institucionales 1 + Esfuerzo discrecional
expectativas

Contexto T I T {' subculturas

; Valores
Situacion futura delpais | % laborales

Situacién organizadonal |
Expectativas

Fuente: RHO, 2007.

Fuente: Felcman y Blutman (2020)

15



1) las expectativas personales: dentro de esta categoria hay distintas
variables: a) el desarrollo y la capacitaciéon, haciendo foco en la capacitacion
recibida y si existe promociones por mérito y desempeno; b) reconocimiento y
recompensas: si hay satisfaccion con la remuneracién recibida, si hay
recompensas monetarias ante un trabajo bien hecho, si cuentan con
beneficios no monetarios como pueden ser dias de estudio, licencias, obra
social, efc.; c) calidad de vida: se evalua si se trabaja con presion y también la
cantfidad de horas para ver si existe equilibrio entre la vida personal y laboral;
d) la estabilidad laboral y e) la empleabilidad, en referencia a que si frabajar
en esa organizacion da un prestigio en el mercado laboral;

2) las caracteristicas del puesto que ocupa, y dentro de ella, tres
divisiones, por un lado, la organizacion del trabajo: el grado de autonomia, la
satisfaccion en las tareas, si los objetivos son claros, si se cuenta con los
recursos necesarios para desarrollar la tarea y si hay normas, reglas vy
procedimientos que las faciliten. Por ofra parte, se evaltan las
comunicaciones: si hay acceso a la informacidn para poder realizar las tareas,
si existe comunicacion entre pares, con superiores y si existe la comunicaciéon
informal "radio pasillo”. Por Ultimo, se analiza si hay trabajo en equipo vy si existe
colaboraciéon entre distintas dreas dentro de la organizacion;

3) relaciéon entre niveles jerdrquicos: en esta categoria se evalua el estilo
jerdrquico, si hay temor a expresar desacuerdos con los superiores, si hay
claridad respecto del rumbo de los servicios, la postura del jefe, si existe
respeto, si escucha a los demds, si brinda ayuda, orientaciéon y entrenamiento,
si reconoce los logros, si promueve el trabajo en equipo, entre ofras cosas; v,
por Ultimo,

4) aspectos institucionales: dentro de este punto se evalla la calidad, la
ética, la imagen de la organizacién, incluyendo en ésta si tiene compromiso
social con la comunidad, la equidad entre hombres y mujeres respecto de las

posibilidades de desarrollo y la opinidn de usuarios y ciudadanos.
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Finalmente, en el caso del instrumento de clima organizacional se
incluyé un apartado complementario construido en base al frabajo de Zulma y
otros (2020), que permite exponer algunos resultados de las percepciones de
los profesionales en el contexto de pandemia en torno a 6 dimensiones:
liderazgo, gestion y cohesidn de conflictos, comunicaciéon, recursos
institucionales, capacitacion y preocupaciones en el contexto de pandemia.

En el caso de la variable cultura organizacional la operacionalizacion y
andlisis se realizd en base a los niveles de la cultura organizacional definidos
por Felcman y Blutman en base Schein (1985).

Para ello, se presentan en primer lugar los valores laborales, de forma
desagregada para dar cuenta de los valores mds mencionados por los
respondentes y luego de forma agrupada de la priorizacion predominante en

base los 4 clusters de valores que se detallan en la figura a continuacion:

Figura Ne° 4: Clusters de valores utilizados en la medicién de la cultura organizacional

= Buena relacién de trabajo con jefe

‘. Trabajo importante para empresa = Cooperacion grupal
* Creativo = Tiempo libre

 Tareas desafiantes

« Libertad SOCIALES

« Trabajo importante para comunidad

¢ = Dejar una huella
. = Aprendizaje de nuevas tareas
« Objetivos claramente
definidos

AUTORREALIZACION

RECONOCIMIENTO

= Crecimiento en su carrera
* Empleabilidad
e - ¢ = Valorizacién del trabajo

. 1 ® Ser consultado por superior
* Mejora de ingresos p P

) BASICOS
« Estabilidad laboral

« Trabajar en empresa importante,
: de prestigio
+ = Ambiente fisico agradable

= Poco estrés

Fuente: RHO, 2007.

Fuente: Felcman y Blutman (2020)
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Por Ultimo, se presentan fipos culturales predominantes entendidos

como los modelos organizacionales que responden a formas particulares

que tienen las

organizaciones

de

conducir, de gestionar y de recompensar a su gente.

Los tipos

culturales

se pueden

diferenciar en tipos

relacionarse con el contexto, de

culturales

tradicionales ( paternalista, apdtico y andmicos) y fipos culturales modernos o

neoorganizacionales ( integrativo y exigente).

Se presenta a continuacion un grdfico que resume las principales

caracteristicas de cada uno de ellos.

Figura N° 5: Tipos culturales que permiten estudiar la cultura organizacional

Orientacién

ala gente

Fuente: Felcman y Blutman (2020) en base a Felcman (2016), RHO (2007) y Sethia y von Glinow (1985).
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+ Innovacién/Toma de riesgos y desafios

- Alta preocupacién For el desempeno
individual y grupal

» Se evalla a las personas por los deseos

- Seguridad de trabajo alta de trabajar en equipo
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+ Muchas reuniones formales e informales
« Comunicacién ida y vuelta en miltiples
direcciones
TIPO APATICO TIPO ANOMICO TIPO EXIGENTE
« Sedeseamantener las  « Incertidumbre y + Enfasis en los resultados

0535 Como confusién

« Se da importancia a las
reglas y procedimientos  deriva

« Prudencia en la

- Sensacién de estar ala

« Ausencia de objetivos y

« Eficiencia

+ Exitos individuales/
Competendia interna

- Insensibilidad hacia las

administracién normas claras
. . . necesidades del otro
= Interés por corregir « Solo interesa lo
desviaciones respecto inmediato + Interesa mds el sistema
de las normas técnico que el humano

= Se evalda a las personas
or el cumplimiento de

+ Indiferencia por el
desempeno de la gente

- Los éxitos no son

- Seguridad laboral
vinculada al desempeno

s normas recompensados + Se cree que las
- Frente a los errores, se it d ) recompensas son un
implementan mayores  * Falta de compromiso buen método para
controles + Pérdida del entusiasmo/ motivar
- Se evita el conflicto Minimo esfuerzo « Retribucién vinculada a
+ Se subestima la + Poca seguridad laboral resuitadas
necesidad de innovar . : « Se castiga a quienes
La preocupacion general  © o B5 S e

= Tendencia a escribir
mas que a hablar

« Poca comunicacion

« La direccién establece el
procedimiento

evitarel

potencian

de los empleados es

« Los conflictos se

pido + El castigo mds severo es

perder el puesto.

+ Intrigas/«Radio pasillo»
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Considerando el marco tedrico y metodolégico desarrollados, se
presentan a continuacion los principales resultados alcanzados para cada una

de las variables relevadas.

4. El clima organizacional en el sector salud

La composicion de la muestra de la variable clima organizacional
quedd conformado por un universo total de 55 respuestas. El 70,83 %
corresponde a mujeres, en su mayoria profesionales de salud con
funciones de gestion, mientras que el 30 % restante se distribuye entre
personal operativo y administrativo y profesionales y auxiliares de la
enfermeria.

La distribucion de las respuestas en funcidn de la pertenencia a los

distintos subsistemas,

Tabla N° 1: caracteristicas sociodemogrdficas y laborales de respondentes al

cuestionario de clima organizacional

Jurisdiccién -

CABA 33,33%
Ofras Provincias 26,39%
PBA 40,28%
Suma total 100,00%
Subsector -
Privado 45,07%
PUblico 54,93%
Suma total 100,00%
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Femenino 70,83%
Masculino 29.17%
Suma total 100,00%
Nivel Educativo -
Universitario completo 54,55%
Terciario completo 5,45%
Secundaria completa 9,09%
Postgrado (Maestria, Doctorado, Postdoctorado) 30.91%
Suma total 100,00%
Funcién -
Personal administrativo y operativo 21,82%

Profesionales de la salud (médicos, psicdlogos, kinesidlogos, odontdlogos, etc.) 67,27%

Profesionales y personal de enfermeria 10,21%
Suma total 100,00%
Modalidad contractual -
No permanente 34,55%
Personal planta permanente 65,45%
Suma total 100,00%
15. Considero que la situacién futura del pais serd: -
Buena 29,09%
Mala 32,73%
Muy buena 1.82%
Regular 36,36%
Suma total 100,00%

Fuente: Elaboracién propia

Considerando las dimensiones mencionadas en el apartado tedrico el

indicador global de satisfaccion indica que en términos generales existe un

alto grado de satisfaccion con frabajar con la organizacién a la que
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pertenecen. Como se puede observar en el grafico a continuacion el 61,22 %
de los respondentes manifestd estar entre satisfecho y muy satisfecho, mientras
que el 38,78 % restante manifestd poco satisfecho o nada satisfecho con
integrar la organizacion en que se desempena.

Esto puede deberse a que en general la mayoria de los respondentes
son parte del personal que desarrolla sus tareas en la organizacion desde hace
ya algun tiempo, tiene una contratacion de planta permanente, y goza de
mayor estabilidad en el desarrollo de su tarea. Sin embargo, existe un 38% que
percibe insatisfaccion con el clima en que desarrolla sus tareas,
coincidentemente con la misma proporcidon de respondentes que no gozan

de esta estabilidad ni regimenes de compensaciones.

Grafico N° 1: Indicador Global de clima

Satisfaccion y Insatisfaccion

B Satisfaccion [l Insatisfaccion

CLIMA INDICADOR
GLOBAL

80

Fuente: Elaboraciéon propia

La dimensidn expectativas personales es obtenida como producto del
promedio de los siguientes items: reconocimientos y recompensas, calidad de
vida, estabilidad y empleabilidad. Para este indicador se observa un grado de
satisfaccion cercano al 58%.

Sin embargo, cuando se desagregan cada uno de estos items, se

pueden visualizar ciertos niveles de insatisfaccion mayores en aspectos
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relativos a reconocimientos y recompensas, 1o que indicaria por un lado cierto
nivel de insatisfaccion con las remuneraciones recibidas, y/o beneficios no
monetarios facilitados por las organizaciones y poco reconocimiento del
trabajo realizado.

Por ofra parte, las respuestas indican cierto nivel de insatisfaccion en
relacion a las capacitaciones recibidas, consideradas poco oportunas o Utiles,
asi como que las promociones no se redlizan en funcidon al mérito y el

desempeno.

Grdafico N° 2

EXPECTATIVAS PERSONALES

B satisfecho% [l Insatisfecho %

Reconocimientos y
recompensas

Calidad de Vida

Desarrollo y
Capacitacion

Estabilidad

Empleabilidad - T2B

TOTAL:
EXPECTATIVAS
PERSONALES

0,00 25,00 50,00 75,00 100,00

Fuente: Elaboraciéon propia

En el caso del indicador de caracteristicas relativas a la
funcion/puesto/tarea los items revisados se relacionan con la organizacion del
trabajo, el acceso a informacién y comunicacion y el frabajo en equipo.

El indicador total muestra una alto satisfaccién cercano al 70% con el
grado de autonomia para organizar su trabajo, la presencia de objetivos y
reglas claras para organizar el trabajo, buena comunicacién vy fluidez en el
trabajo en equipo, en particular se observa una profundizacion de esta

tendencia en el item organizacion del trabagjo relativo a la presencia de
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normas y objetivos claros, disposicion de recursos necesarios y autonomia para

la toma de decisiones.

Grafico N° 3

CARACTERISTICAS DE LA FUNCION/PUESTO/TAREA
B Positivo % [l Negativo %
80,00
7333

67,30
60,00 61,81 63,19

40,00

38,19 36,81
32,70

26,67

Organizacion del Comunicaciones Trabajo en Equipo TOTAL:
Trabajo - T2B CARACTERISTICAS
DE LA FUNCION
PUESTO/TAREA -
T2B

Fuente: Elaboraciéon propia

El indicador de relacion entre niveles jerdrquicos visibiliza por un lado la
distancia al poder en relacién a la posibilidad de expresar desacuerdo con los
jefes, colaboracion, orientacion, apertura a nuevas ideas y cooperacién para
desarrollar su trabajo. En este punto, si bien mds frecuentemente las personas
perciben cercania y colaboracion con los jefes inmediatos, el 47.44% de los

respondentes manifestaron mayor distancia y menos colaboracion.

Grafico N° 4

RELACIONES ENTRE NIVELES JERARQUICOS

B frecuentemente [l poco frecuentemente %
60,00

40,00

20,00

0,00
D3. RELACIONES ENTRE NIVELES JERARQUICOS

Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, el conjunto de items que hacen a los aspectos
institucionales se relacionan con el orgullo de pertenecer y compromiso de
transformacién de la organizacion, calidad en el lugar de trabajo, presencia
de valores éticos y compromiso con los ciudadanos, buena opinion de los
ciudadanos respecto de los servicios que se prestan, e igualdad de

oportunidades entre géneros.

Grafico N° 5

ASPECTOS INSTITUCIONALES

B Acuerdo [ No acuerdo

Calidad

Etica

Imagen

Clientes y servicios 82,60

Equidad 7681

TOTAL:
ASPECTOS
INSTITUCIONALE. ..

0,00 25,00 50,00 75,00 100,00

Fuente: Elaboraciéon propia

Los resultados en general muestran una tendencia positiva para la
mayoria de los items cercano al 70%, especialmente en la percepcion
respecto de la satisfaccion de los ciudadanos respectos de los servicios que se

prestan y la equidad entre géneros.

5.1 Clima organizacional y contexto de emergencia

En su gran mayoria los respondentes manifiestan que ante el contexto
de COVID conocian claramente la existencia de comité de administraciéon de

crisis para el manejo de la pandemia. Dicha variable fue desagregada en 3
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subcategorias en torno al conocimiento de quienes lideraban el comité,
quienes tomaban las decisiones y la claridad respecto de rol especifico.

Como se observa en el grdfico a continuacion los encuestados
manifiestan en mayor proporcidén conocer su rol individual, aungue con menos
certeza en relacién a quienes lideraron esos comités y en una proporcion ain
menor manifiestan conocer quienes toman Ilas decisiones.

Esta descripcidon puede indicar de cierto grado de incertidumbre en
torno a la claridad de conduccion al interior de las organizaciones en el
contexto de emergencia, lo cual necesariamente incide en la organizacion
del frabajo. Un dato llamativo en este punto, es que si bien se muestra cierta
incertidumbre en torno al liderazgo, se manifiesta en mas del 60 por ciento de
las respuestas claridad en torno al rol individual, lo cual puede hablarnos del
compromiso individual asumido independientemente de las pautas

organizacionales con las tareas desempenadas.

Grafico N° 6

LIDERAZGO

80

60

40

20

Sé quién/quiénes lideran el  Tengo claro mirol y lo que Sé quienes toman
comité de crisis para el se espera de mi en este decisiones se interesan y
manejo de la pandemia contexto ocupan de mejorar

condiciones y clima laboral
para manejar
adecuadamente la pandemia

Fuente: elaboracién propia

En relacién a la cohesidén y gestion de conflictos en el contexto de
emergencia, mayoritariamente se manifiesta el espiritu colectivo de frabajo en

equipo resaltando el apoyo mutuo entre frabajadores como una unidad sin
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miedo a expresar angustia o ansiedad frente a los colegas. Ello significa un
gran reto y desafio asumido, ya que no solo asumieron el contexto de
incertidumbre sino que respondieron con espiritu de cuerpo un escenario
extremadamente complejo y de caos inicial, en condiciones de infraestructura
diversas y con desconocimiento de la respuesta social a la prestacién del

servicio de salud.

Grafico N° 7

COHESION Y GESTION DE CONFLICTOS

Existe un espacio para
deliberar entre colegas
acerca nuestras
preocupaciones o
necesidades en rela...
Me siento confiado/a
en manifestar mi
angustia o ansiedad
frente a mis colegas/
superiores sin temor...
Las diferencias y los
conflictos en el
servicio/ en la
organizacion se
resuelven abiertay c...
Los/as trabajadores/as
nos apoyamos
mutuamente y
funcionamos como una
unidad

COHESION Y GESTION DE CONFLICTOS

50

Fuente: Elaboraciéon propia

En relacién a la variable comunicacién es contundente la expresion de
los respondentes en torno a la claridad y disponibiidad de las
recomendaciones para la proteccion y el manejo de pacientes con COVID. La
claridad de la informacion y la existencia de un plan de emergencia es
valorado positivamente.

Sin embargo, un dato a destacar es que en menor proporcién no
univoca la claridad en torno a que la informacién institucional llegue de una
Unica fuente. Esto a veces puede mostrar cierta falta de coordinacién en la
comunicacién que puede incidir en la claridad del desempeno de las

organizaciones.
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Grdfico N° 8

COMUNICACION

Toda la informacion  La informacién oficial Estan disponibles las  Se me comunicé el

referida a la sobre la pandemia recomendaciones  plan de contingencia
pandemia que recibo me llega a través de  para mi proteccién y del hospital/ del
es clara, precisa y una unica fuente el manejo de los centro
actualizada institucional pacientes COVID-19

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, una pregunta mas global de percepcion individual frente a
las capacidades existente para desarrollar la tarea en el contexto de
emergencia, muestra que mayoritariamente las personas manifiestan sentirse

capacitadas, y solo un poco mas del 20% no acuerdan con esta afirmacion.

Grafico N° 9

Me siento adecuadamente capacitado/a para manejar casos
probables de COVID-19

80,00%
60,00%
40,00%

20,00%

1,82%

0,00%
De acuerdo En desacuerdo Muy en desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia

Esto podria tener que ver con criterios organizativos de cada una de las
jurisdicciones, fluidez en los canales de comunicacién y estrategias de
conformaciéon de equipos que varian mucho entre las distintas jurisdicciones, e

incluso entre las organizaciones entre si.
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Por Ultimo, deciamos al principio que el personal de la salud ha tenido
que enfrentarse a una sobreadaptacidn no solo porque tuvieron que
desempenar tareas con fuertes presiones de la demanda social sino también
enfrentar preocupaciones y miedos propios como la posibilidad de
contagiarse y/o poner en riesgo a su familia, la falta de disponibilidad de

recursos de insumos y de equipos de proteccion.

Grdafico N° 10

Preocupaciones en el contexto de pandemia

100,00%

81,82%

75,00%

50,00%

25,00%

0.00% 7.27% 9,09%
¥ o
Contagiarme y/o poner en riesgo  No disponer de alcohol en gel ni  No tener equipos de proteccién
a mi familia/ mi entorno insumos basicos para prevencion personal para prevenir
en el centro donde trabajo contagiarme

Fuente: Elaboracién propia

Como podemos observar en el grdfico precedente, existe una
contundente manifestacion y preocupacién por el hecho de contagiarse o
contagiar a su familia o a su entorno, mientras que en una proporcidn menor
existe una preocupacidén por contar con insumos e infraestructura para

desarrollar la tarea.

6.El andlisis de la cultura organizacional en el sector salud.

La muestra relevada quedo conformada por un total de 58 respuestas .
Al igual que en el caso de clima, el rango etario mayoritario cercano al 82% de
la muestra corresponde a profesionales entre 35 y 60 anos, mayormente

mujeres (80%) de grado universitario o posgrado completo.

28



Desde el punto de vista de la funcidn, las respuestas se distribuyen en un
65% a profesionales de la salud mayormente con funciones de gestion, un 25%
a profesional administrativo u operativo y 10 % a profesionales o auxiliares de

enfermeria.

Tabla N° 2: Caracteristicas sociodemogrdficas y laborales de respondentes all

cuestionario de cultura organizacional

Jurisdiccién -

CABA 33,33%
Otras provincias 31.75%
PBA 34,92%
Suma total 100,00%
Subsector -
Privado 41,18%
Publico 58,82%
Suma total 100,00%
Rango etario -
30 o menos 4,41%

31 a40 23,53%
41 a 50 32,35%
51 a 60 26,47%
61 o mds 13.24%
Suma total 100,00%
Género -
Femenino 79.41%
Masculino 20,59%
Suma total 100,00%
Nivel Educativo -
Postgrado (Maestria, Doctorado, Postdoctorado) 27.94%
Secundaria completa 10,29%
Terciario completo 10,29%
Universitario completo 51,47%
Suma total 100,00%
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Personal administrativo y operativo 25,00%

Profesionales de la salud (médicos, psicdlogos, kinesidlogos, odontdlogos, etc.) 64,71%

Profesionales y personal de enfermeria 10,29%
Suma total 100,00%
Categoria Laboral -
Administrativo / Operativo 25,00%
Profesional con funciones de gestiéon 41,18%
Profesional sin funciones de gestion 33,82%
Suma total 100,00%

Fuente: Elaboracion propia

En relacion al grado de satisfaccion de satisfaccion con el desempeno
en la organizacion en la que frabaja, los resultados muestran que el 48 %
manifiesta estar satisfecho y el 27,3% expresa estar muy satisfecho, mientras
que el 22,4 % indica estar poco satisfecho.

Podriaomos decir que en general se percibe una satisfaccion laboral.
Comprender esta varibale es muy importante para las organizaciones ya que
suU percepcion positiva o negativa influye en la relacién que adopten con la
organizacion y el nivel de compromiso que tengan con ella, y en este sentido,
es un insumo primordial para contar con un frabajo efectivoy proactivoy, de

esta manera, alcanzar la efectividad organizacional.

GraficoN° 11

Grado de satisfaccian con trabajar en la organizacion

SR T
ST e

Mada satisfecho |||||| 1.7%

nuy satisfecho || ININAMANIATRRRIAMARRNAIINY 276+

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

Fuente: elaboraciéon propia
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Este panorama en general se asocia a otros niveles de la cultura
gue influyen en esa percepcion relacionado con las necesidades y los valores
predominantes como remuneracion, condiciones de trabajo, entre ofras. En
relacion a ello, se presentan a continuacion los valores mds encuestados por
los encuestados al proponérseles pensar en un trabajo ideal

Par ello, se propuso que selecciones entre un conjunto de 21 valores.
Estos valores como explicamos en el apartado tedrico estdn relacionados con
las convicciones que los miembros de la organizacion tienen en cuanto a
preferir cierto estado de cosas por encima de ofras.

Felcman vy Blutman sostienen citando a Denison (1991), que la
importancia del valor radica en que se convierte en un elemento
motivador de las acciones y del comportamiento humano, define el
cardacter fundamental y definitivo de la organizacion y crea un sentido de
identidad del personal con la organizacion

Como se puede observar en el grafico a continuacion, entre los valores
mds mencionados se encuentran: el trabajo en equipo, tener oportunidades
de crecimiento en la carrera, estabilidad en el trabajo, tener suficiente tiempo
para la vida personal, oportunidad de mejores ingresos, y que el trabagjo sea

importante para la comunidad.
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Grafico N° 12
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Fuente: elaboraciéon propia

Al ser agrupados estos valores en funcién de los 4 clusters mencionados,
podriamos decir que en este caso, la cultura se integra esencialmente con

valores bdsicos y sociales

Grafico N° 13

Valores agrupados por clusters

Otras,2%

Basicos,26%

Reconocimiento,1
9%
Sociales,31%

Fuente: elaboraciéon propia
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La identificacion y andlisis de los valores de una organizacion permite
trazar mapas valorativos de la poblacidén en estudio. Es llamativo que si bien
han respondido personas que se desempenan tanto en el dmbito del
subsector puUblico como en el privador, los valores sociales y bdsicos responden
mdas a la naturaleza de las organizaciones publicas mds bien asociadas con la
preocupacion por la estabilidad laboral, la mejora de ingresos, y la percepcion
que el ciudadano tiene sobre la prestacién del servicio y su importancia para
la comunidad.

Esto no es menor, porque si bien es cierfto que existe operan
conjuntamente organizaciones publicas y privadas, los valores predominantes
estdn asentados en valores mds bien colectivos.

Los valores asociados a la autorrealizacién en la organizaciéon en que se

desempena, y aquellos asociados al reconocimiento individual fueron menos
representativos en este caso, aunque predominan los primeros.
Como mencionamos el andlisis de la cultura predominante y la cultura
deseable, se realizd en base a un conjunto de preguntas asociadas con
dimensiones relacionadas con la forma de relacionarse con la organizacion,
con el contexto, con su conduccidon y las pautas y mecanismos de
recompensa.

En base a dichas preguntas, se observa la predominancia de los tipos
culturales tradicionales, aunque con una fuerte presencia en relacion del tipo
deseable de elementos relacionados con los tipos neorganizacionales como el
exigente y el integrativo.

Recordemos que estos Ultimos, son delos organizacionales que en lugar
de estar asentados en normas y procedimientos mas rigidos se asocian con
modelos orientados a resultados en términos de una alta orientacién a

resultados, y en el caso del infegrativo con alta orientaciéon a la gente.
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Grdafico N° 14

Tipos culturales predominantes y deseables
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Fuente: elaboraciéon propia

Si tenemos en cuenta que tradicionalmente, las organizaciones se han
atado a légicas tayloristas de division y especializacion del trabajo por
departamentos o funciones, las organizaciones de la salud no han escapado a
esta l6gica vy ello explica la predominancia de los modelos tradicionales, de
fuertes relaciones jerdrquicas, con cierto temar a expresar desacuerdos con los
jefes y que en muchos casos no expresan aspectos estratégicos o claves, flujos
de informacién o comunicacién interna.

La complejidad de las demandas actuales hace que modelos
organizacionales pensados para otros momentos histéricos necesiten
readaptarse ante los cambios en la demanda y el contexto actual.

Los modelos neoroganizacionales que se presentan como modelos
deseables tienden a propiciar la interaccion entre experiencias individuales y
colectivas, fomentar cierta autonomia y compromiso con la misién institucional

de la organizacion y sus resultados.
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En este sentido, se pone de manifiesto la importancia en claridad de
esta comunicacion entre las direcciones de estas instituciones y sus equipos de
trabajo.

Por ofra parte, se ha manifestado en varias de las respuestas la
necesidad de claridad en lo que se espera de quienes la integran, y mayor
lugar en el dialogo entre directivos y trabajadores, lo que puede significar una
cierta demanda de mayor participacion en la toma de decisiones en funcion
de los objetivos propuestos.

Oftro elemento importante que surge de Ias respuestas obtenidas es una
deficiencia general en torno a los s sistemas alternativos de planificacion, la
gran mayoria de los respondentes manifiestan que en general, las actividades
no se desarrollan en funcién de los planeado, estableciendo objetivos y metas

claras, aunque es contundente la brecha entre lo existe y lo deseable.

7. Conclusiones preliminares

A lo largo del presente frabajo nos hemos propuesto revisar los principales
supuestos tedricos que hacen a la importancia del estudio de la cultura y el
clima organizacional, en particular en el caso de las instituciones de la salud, y
hemos puesto de manifiesto la relevancia que su andlisis tiene para mejorar la
calidad de los servicios que presta el sistema.

Por otro lado, se han repasado las principales dimensiones tedricas que
hacen al entendimiento de estos conceptos, su alcance abordaje y niveles de
andlisis.

Ello, no ha permitido trabajar en el diseno de instrumentos de recoleccién de
datos, orientados a capturar informaciéon relevante como la que ha permitido
la caracterizacion de las muestras obtenidas.

En este camino, hemos fransitado también decisiones y limitaciones que

implica una prdctica investigativa en un contexto como ha sido el de Ia
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pandemia, lo cual ha implicado un desafio en si mismo para el conjunto del
equipo

Como hemos visto, el andlisis de la cultura y el clima permite dar cuenta
de lo que valora la gente, que tipo de comportamientos se premian y cuales
se castigan y en general la percepcion de la realidad organizacional por parte
de los que pertenecen a la organizaciéon en cuestion y la actitud frente al
cambio.

Los resultados muestran una clara percepcion en torno a la necesidad
de adaptarse a los cambios con organizaciones basadas en el capital
humano, el compromiso y la confianza del trabajo en equipo, y el aprendizaje
permanente, caracteristicas que fueron revalorizadas especialmente al pensar
en una organizacioéon ideal.

Finalmente no debemos olvidar que si bien los resultados muestran una
predominancia de valores bdsicos y sociales, no debemos dejar de lado, la
necesidad de generar incentivos individuales, la preferencia evidenciada por
la valorizacién del tfrabajo, y la promocion en términos de remuneraciones y
carrerq.

De lo anterior se desprende, la necesidad de repensar y reevaluar
desde el punto de vista organizacional no solo la adaptacién al cambio de un
sistema complejo como es el del sistema de salud, sino también revisar
procesos de toma de decisiones que estén acompanados por un sistema
ambiental interno y externo de relaciones que operan en permanente

interaccion y sinergia.

36



8. Bibliografia

Allaire  Yvan - Firsirotu, Mihaela (1992) “Teorias sobre la Cultura
organizacional” en Abravanel y otros , Cultura organizacional Legis
editores, Bogotd Colombia.
Blutman, Gustavo, La reforma y modernizacion del estado en Argentina:
el papel de la cultura orga nizacional, tesis de Doctorado disponible en :
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tesis/1501-1195_Blutman
G.pdf
Bolman Lee y Deal Terence (1995) “Organizacion y Liderazgo. El arte de
la decision”, EUA, Addison-Wesley Ilberoamericana. Buenos Aires,
Argentina.
Cameron, K. Y Quinn, R. 2006. Diagnosing and changing organizational
culture. Based on the competing value framework. San Francisco:
Jossey-Bass
DEAL Terrence KENNEDY, Allan (1985) “Las empresas como sistemas
culturales: ritos y rituales de la vida organizacional” editorial
Sudamericana, Argentina.
Carrada Bravo Teodoro, “ La cultura organizacional en los sistemas de
salud. gPor qué estudiar la cultura2”, Rev Med IMSS 2002; 40 (3): 203-211.
Felcman, I. y Blutman G. (2020). Cultura organizacional: nuevos dioses y
la buUsqueda del eslabdn perdido para la transformacion del Estado.
Argentina:  CUINAP  Cuadernos  del INAP. Disponible  en:
https://publicaciones.inap.gob.ar/index.php/CUINAP/issue/view/43
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tesis/1501-1256_Felcmanl
L.pdf
Hofstede Geert, (1980) Culture’s Consequences, Sage, London,
Hofstede Geert, (1992) Culturas Organizacionales, Alianza Editorial,
Madrid,

37


http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tesis/1501-1195_BlutmanG.pdf
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tesis/1501-1195_BlutmanG.pdf
https://publicaciones.inap.gob.ar/index.php/CUINAP/issue/view/43
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tesis/1501-1256_FelcmanIL.pdf
http://bibliotecadigital.econ.uba.ar/download/tesis/1501-1256_FelcmanIL.pdf

Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and
Organizations: Software of the Mind. Revised and expanded 3rd Edition.
N.-Y.: mcgraw-Hill.

Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires,

Hood, Christopher “The art of the state: culture, rhetoric, and public
management”. Cranedon Press Oxford 1998.

Gongora, N., Noébile, C., Cicatelli, M.F., Alconada, M. (2012). Andlisis
comparativo del Clima Organizacional en Centros de Investigacion de
la UNLP. Argentina: Instituto de Investigaciones Administrativas - Facultad
de Ciencias Econdmicas - Universidad Nacional de La Plata. Disponible
en:
https://adenag.org.ar/wp-content/uploads/2020/04/gongora-nobile-cic
atelli-alconada-an%c3%81lisis-comparativo-del-clima-organizacional-en-
centros-de-investiga-1.pdf

Litwin, G. y Stringer, R. (1968). Motivation and Organizational Climate.
Boston: Harvard University.

Segredo, A. y Reyes, D. (2004). Clima organizacional en salud publica.
Consideraciones generales. Cuba: Revista Correo Cientifico Médico de
Holguin. Disponible en: http://www.cocmed.sld.cu/no83/n83rev4.ntm
Schein, E. (1980), “Cultura empresarial. En E. Schein, La cultura
empresarial y el liderazgo.Una vision dindmica (pdgs. 19-40). Barcelona:
Plaza&Janes Editores SA.

Spadafora, Santiago Gerardo: Salud y Servicios de Salud, Universidad
Isalud, Septiembre de 2018

Gonzdlez Garcia G, Tobar F. Salud para los argentinos: economia,
politica y reforma del sistema de salud en Argentina. Buenos Aires:
Isalud; 2004.

Stancatti, Ma. Jesus, Tennina, Maria y Santos, Ma. Gimena, (2010),
Andlisis organizacional del sistema de atencidn primaria de la salud de
la Municipalidad de Bahia Blanca.

38


https://adenag.org.ar/wp-content/uploads/2020/04/GONGORA-NOBILE-CICATELLI-ALCONADA-AN%C3%81LISIS-COMPARATIVO-DEL-CLIMA-ORGANIZACIONAL-EN-CENTROS-DE-INVESTIGA-1.pdf
https://adenag.org.ar/wp-content/uploads/2020/04/GONGORA-NOBILE-CICATELLI-ALCONADA-AN%C3%81LISIS-COMPARATIVO-DEL-CLIMA-ORGANIZACIONAL-EN-CENTROS-DE-INVESTIGA-1.pdf
https://adenag.org.ar/wp-content/uploads/2020/04/GONGORA-NOBILE-CICATELLI-ALCONADA-AN%C3%81LISIS-COMPARATIVO-DEL-CLIMA-ORGANIZACIONAL-EN-CENTROS-DE-INVESTIGA-1.pdf
http://www.cocmed.sld.cu/no83/n83rev4.htm

CIUDAD DE BUENOS AIRES: SISTEMA DE SALUD Y TERRITORIO Dr. Pablo F.
Bonazzola, Buenos Aires 2010.

Vega et al. (2006). Panorama sobre los estudios de clima organizacional
en Bogotd, Colombia. Colombia: Revista Diversitas: Perspectivas en
Psicologia. Disponible en:

http://www.scielo.org.co/pdf/dpp/v2n2/v2n2al3.pdf

39


http://www.scielo.org.co/pdf/dpp/v2n2/v2n2a13.pdf

