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1. Resumen / abstract

Resumen

La Psicologia Positiva ha estado presente en los Gltimos afios, no solo en el desarrollo
de la Psicologia en general, sino también en el desarrollo de la Psicologia del Trabajo y
de las Organizaciones. De hecho, cada vez mas organizaciones buscan convertirse en
Organizaciones Positivas. En Espafia, uno de los modelos tedricos que mejor explica el
concepto de Organizacion Positiva es el Modelo HEalthy and Resilience Organization
(HERO) (Salanova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012). Segun este modelo, las
organizaciones deben implementar recursos y practicas organizacionales saludables en
pos de mejorar el ambiente de trabajo a nivel de tarea, interpersonal y organizacional.
Asi, en una HERO interaccionan los recursos y practicas organizacionales saludables,
los empleados y equipos saludables y los resultados organizacionales saludables. Uno

de los recursos organizacionales saludables es el clima organizacional.

En este trabajo se disefia un programa de intervencién cuyo objetivo principal es
mejorar el clima organizacional en un centro sanitario de atencion primaria, asi como
probar su eficacia. Se utiliza un disefio cuasi-experimental con grupo control, en el que
las variables dependientes (clima organizacional, satisfaccion laboral, desempefio y
motivacién) se evallan a lo largo de un pre-test, post-test y seguimiento. Para la
elaboracion del programa se sigue el modelo de clima organizacional propuesto por
Litwin y Stringer (1968). De forma que, las actividades pretenden mejorar las
dimensiones planteadas por estos autores a través de dos tipos de intervenciones:
intervenciones positivas organizacionales e intervenciones positivas individuales y de

equipo.



Abstract

Recently, Positive Psychology has had influence on development of Psychology in
general and Work and Organizational Psychology too. In fact, there are progressively
more organizations which want to become in Positive Organizations. In Spain, the
HEalthy and Resilience Organization, HERO, (Salanova, Llorens, Cifre y Martinez,
2012) is the best model to explain the meaning of Positive Organization. According to
this model, organizations should introduce healthy organizational resources and
practices to improve workplace speaking of task, interpersonal and organizational. In
this way, healthy organizational resources and practices, healthy employees and healthy
organizational outcomes interact with each other in a HERO. It should be noted that

organizational climate is a healthy organizational resource.

In this essay, | have designed an intervention programme whose principal aim is
improve organizational climate in a clinic and test usefulness. A quasi-experimental
design with a control group was used, in which dependent variables (organizational
climate, job satisfaction, performance and motivation) are tested over a pre-test, post-
test and monitoring. This essay has been done using the organizational climate model
created by Litwin & Stringer (1968). In order to activities expect to improve their
organizational climate’s dimensions through two kind of interventions: positive

organizational interventions and individual and teamwork interventions.



2. Introduccién

En la Psicologia en general, y en la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones
en particular, ha existido una fuerte tradicion de estudiar y abordar las patologias y
aspectos negativos del ser humano y del trabajo (Garcia-lzquierdo, 2012). Por fortuna
las organizaciones modernas estdn apostando por un nuevo enfoque basado en la

Psicologia Positiva.

En 2009, Sin y Lyubomirsky (cit. en Salanova, Llorens y Martinez, 2016, p.181) ya
hablaban sobre este enfoque y afirmaban lo siguiente:

“Desde la Psicologia Positiva se entiende la intervencion como el disefio y la
puesta en marcha de diferentes estrategias positivas que son implementadas por
los equipos y organizaciones con el objetivo de mejorar el rendimiento y la
satisfaccion de los mismos con el fin de promover la salud, la calidad de vida
laboral y la excelencia organizacional siguiendo el método cientifico. Para ello,
es necesaria una intervencion positiva que permita cultivar la totalidad del ser
humano atendiendo a los aspectos cognitivos, emocionales y conductuales

positivos .

A raiz de este nuevo enfoque surgen la Psicologia de la Salud Ocupacional
Positiva (PSOP), que se encarga de la promocion de la salud en el trabajo creando
puestos y empleados saludables en los que el bienestar, junto al rendimiento, son
objetivos primordiales, y la Psicologia Organizacional Positiva (POP), que se centra en
impulsar las practicas organizaciones positiva, o también denominadas buenas practicas
(Garcia-lzquierdo, 2012). Ambas se centran en la investigacion sobre las estrategias que

contribuyen al desarrollo un modelo de organizacion més saludable.

Uno de los modelos tedricos que mas apoyo empirico ha obtenido en este campo
de estudio es el modelo HEalthy and Resilience Organization, HERO, (Salanova,
Llorens, Cifre y Martinez, 2012), que ha sido desarrollado por el equipo de
investigacion WANT, de la Universitat Jaume | de Castellon, que tiene una amplia
trayectoria en el campo de prevencion de riesgos psicosociales y el desarrollo de

organizaciones saludables.



Segun este modelo, una organizacién saludable tiene tres componentes (Salanova,
2009; Salanova et al., 2016):

Recursos y précticas organizacionales saludables, tales como autonomia,
conciliacion de la vida familiar con la laboral, clima organizacional, prevencion
del mobbing, trabajo en equipo y promocién de lideres transformacionales y
positivos. Estos recursos se pueden dividir en recursos de tarea (basados en las
caracteristicas de las tareas que desempefia cada empleado en la organizacion) y
recursos sociales (aquellos recursos que inciden en las relaciones positivas entre
los comparieros de trabajo, jefes y clientes).

Empleados saludables, quienes poseen creencias de eficacia, engagement,
resiliencia, emociones positivas y confianza en el trabajo.

Resultados organizacionales saludables, como son el compromiso
organizacional, rendimiento, satisfaccion laboral, lealtad del cliente y

responsabilidad social.

Estos componentes interaccionan entre si y se influyen mutuamente, de modo que

interviniendo en uno solo también se pueden llegar a producir beneficios positivos en

los demas (véase Figura 1). Sin embargo, cabe destacar que para Salanova et al. (2012;

cit. en Salanova, Llorens, Torrente y Acosta, 2013) la intervencion en recursos y

practicas organizacionales saludables de una organizacion promueve la salud de los

empleados de ésta, lo que a su vez, provoca resultados organizacionales saludables.

Recursos y
/ Practi
/ s Empleados
Organizacionales

Saludables

Saludables

Figura 1. Modelo HERO (Salanova et al., 2012)



Uno de los recursos organizacionales saludables es el clima organizacional, que mas
concretamente se engloba dentro de los recursos sociales. A continuacion, se abordara

con mas detalle este concepto en los siguientes apartados.

El modelo HERO se ha implementado en numerosas organizaciones (hospitales,
universidades, bancos, hoteles, copisterias, clubes deportivos, empresas dedicadas a la
automocién y el transporte, etc.)(Llorens y Salanova, 2012; Hernandez-Vargas, Llorens
y Rodriguez, 2014; Salanova, Martinez, Ventura-Campos, Ortega-Maldonado, Pelaez y
Villar-Zanén, 2016; Equipo de investigacion WANT, 2018), afirmando asi, que este

modelo se puede emplear en diversos tipos de organizacion.

3. Clima organizacional: justificacion para su estudio, concepto y medida

3.1. Justificacion para su estudio

En la actualidad, ha aumentado el interés por conocer el ambiente de trabajo en las
instituciones publicas, cobrando una mayor relevancia el analisis de las condiciones
laborales en los servicios de salud (Manosalvas, Manosalvas y Nieves, 2015). Que los
empleados perciban un buen clima organizacional resulta esencial para el buen
funcionamiento de la organizacion en si. Al intervenir sobre esta variable se logra un
efecto positivo en otras, también relevantes en el ejercicio de una organizacién, como
son la satisfaccion, motivacion y rendimiento de los empleados (Davila, 2014;
Granados, Sotter y Rangel, 2011; Manosalvas, Manosalvas y Nieves, 2015; Ramos,

2012; Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, 2011).

3.2.Concepto de clima organizacional

El término ‘clima organizacional’, también conocido como °‘clima laboral’,
‘ambiente’, ‘atmosfera’, 0 incluso ‘aire’ (Acosta y Venegas, 2010), aparecid por
primera vez en la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones de la mano de

Germman (1960; cit. en Solarte, 2011). Los estudios realizados al respecto, denotan la



importancia que tiene en el ambito organizacional y, sin embargo, hoy en dia ain no

existe una definicion unificada sobre este concepto.

De forma que, existe falta de consenso en la definicion de este término, y las
maltiples definiciones varian en funcion del enfoque tedrico que asuma el autor
(Sandoval-Caraveo, 2004). En este sentido, podemos distinguir tres enfoques diferentes
(Solarte, 2011): el enfoque objetivo o estructural de Forehand y Gilmer (1964), el
enfoque subjetivo o perceptual de Halpin y Crofts (1962), y el enfoque de sintesis
formulado por Litwin y Stringer (1968).

El enfoque objetivo o estructuralista afirma que el clima organizacional se encuentra
compuesto por una serie de caracteristicas estables (la estructura y tamafio de la
organizacion, el estilo de liderazgo, la complejidad de los sistemas, el modo de
comunicacion, etc.) (Aguirre, Campos y Méndez, 2013), que define a una organizacién
y la diferencia del resto e inciden en el comportamiento de sus empleados (Arnaez,
Aguayo y Ludefia, 1994; Acosta y Venegas, 2010). De este modo, Forehand y Gilmer
(1964) definen el clima como “el conjunto de caracteristicas permanentes que
describen una organizacion, la distinguen de otra e influye en el comportamiento de las

personas que la forman” (cit. en Sandoval-Caraveo, 2004, p. 83).

Por el contrario, el enfoque subjetivo sostiene que el clima organizacional se basa en la
percepcién que tienen los empleados sobre la organizacion (a través de sus actitudes,
valores y opiniones personales), teniendo gran relevancia la apreciacion sobre su grado
de satisfaccion y si se cumplen sus necesidades sociales en ésta (Sandoval-Caraveo,
2004). Asi, Halpin y Crofts (1963) afirman que el clima es “la opinion que el
trabajador se forma de la organizacion” (cit. en Santa Eulalia y Sampedro, 2012, p.
610).

El enfoque mas reciente sintetiza los dos anteriores, abogando por la importancia que
tienen para la percepcién subjetiva tanto los aspectos formales de la organizacion como
otros factores ambientales que influyen sobre la motivacion, relaciones interpersonales,
creencias, etc. de los miembros de la organizacion (Solarte, 2011). Es decir, para Litwin
y Stringer (1968), son “los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el estilo
informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las
actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una

organizacion dada” (cit. en Sandoval-Caraveo, 2004, p. 84).



Este trabajo se basara en el enfoque de sintesis por ser el més actual y utilizado, tal y
como se observa en la revision bibliografica realizada por Vega, Arévalo, Sandoval,
Aguilar y Giraldo (2006), donde la definicion elaborada por Litwin y Stringer (1968)
resultdo ser la mas citada. A continuacion, se muestra en la Tabla 1 una serie de
definiciones basadas en este modelo.

Tabla 1.
Definiciones de clima organizacional (Extraido de Solarte, 2011; Manosalvas et al., 2015;

Casas, Repullo, Lorenzo y Caiias, 2002; Aguirre et al., 2013)

Autor

Definicion

Alvarez (1995)

Chiavenato et al.
(2001)

Solarte (2011)

Ahmed, Khan &
Butt (2012);
Pena, Diaz y

Carrillo (2013)

Casas, Repullo,

Lorenzo y Cafas

(2002)
Aguirre (2013)

Dominguez,
Sanchezy
Torres (2010)

El clima organizacional es el ambiente de trabajo creado a través de varios
factores de caracter interpersonal, fisico y organizacional. Este ambiente, es
decir, el clima en el que los miembros de la organizacion trabajan, influyen
tanto en su comportamiento, productividad y satisfaccion laboral.

El conjunto de propiedades y cualidades del ambiente laboral
experimentado por los integrantes de una organizacién y que, a su vez,
influyen directamente en su comportamiento.

El clima organizacional es el conjunto de caracteristicas identificadas por
los individuos que componen la organizacién y que influyen en su
comportamiento. Por tanto, para su estudio resulta necesario entender el
comportamiento de las personas, la estructura de la organizaciéon y los
procesos organizacionales

El clima organizacional se encuentra compuesto por una serie de variables
del ambiente de trabajo medibles que son percibidas por los miembros de la
organizacion. Estas variables modulan sus conductas, motivacion, calidad
de vida laboral y desempefio.

Se considera como un constructo grupal-organizacional cuyo principio es la
forma de percibir el ambiente, es decir, se entiende que existe una vision
compartida por las personas que forman la organizacion.

El clima organizacional se encuentra basado en percepciones individuales,
las cuales se fundamentan en patrones recurrentes de comportamiento,
actitudes y sentimientos que caracterizan el dia a dia en la organizacion,
los vinculos entre los grupos de trabajo y el desempefio.

El clima organizacional se trata del conjunto de percepciones que tiene
cada trabajador del ambiente de trabajo, las cuales reflejan la interaccion
que se produce entre las caracteristicas de la organizacion y del individuo
en si.

Pese a que no exista una definicion Unica sobre clima organizacional, todas las

enunciadas coinciden en tres caracteristicas basicas de este concepto. La primera es la

percepcion que ejercen los miembros de la organizacion para dotar de significado a su
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ambiente; la segunda se trata de los factores organizacionales, es decir, de todas
aquellas variables que tienen una influencia en la motivacion y desempefio de los
trabajadores; y, por ultimo, encontramos el comportamiento llevado tanto de manera

individual como colectiva en la organizacion (Solarte, 2011).

Mas concretamente, las definiciones de clima organizacional, independientemente
del enfoque en que éstas se basen, explican los siguientes elementos concernientes al
clima organizacional (Bustamante-Ubilla, Cid y Aburto, 2009; Sandoval-Caraveo,
2004; Ramos, 2012; Santa Eulalia y Sampedro, 2012):

- Alude a los atributos del medio ambiente de trabajo, los cuales pueden ser
percibidos tanto de manera directa como indirecta por los empleados

- Provoca una serie de consecuencias en el comportamiento laboral

- Se trata de una variable que media entre los agentes de comportamiento
individual y del sistema organizacional

- Conforma unas caracteristicas, relativamente estables en el tiempo, que aportan
a la organizacion la diferenciacion de ésta con respecto a otras y entre distintas
secciones de una misma organizacion

- Forma un sistema interdependiente y dindmico junto con las estructuras y

componentes organizacionales y los empleados

A su vez, al hablar de clima organizacional cabe destacar dos aspectos definitorios:

la sectorialidad y la multidimensionalidad.

Segun Acosta y Venegas (2010), la sectorialidad alude al aspecto de que el clima no
resulta homogéneo en toda la organizacion, de modo que departamentos de una misma
empresa pueden tener climas muy distintos, lo cual se denomina como “microclimas
organizacionales”. Por lo tanto, el clima es fruto del conjunto de todos los microclimas
presentes en una organizacion. Por otro lado, la multidimensionalidad se refiere a que el
clima se encuentra compuesto por diversos aspectos o dimensiones, siendo todos ellos

necesarios para explicar el concepto en su totalidad.

Las dimensiones que componen el clima organizacional varian dependiendo del

autor en el que nos centremos, de este modo existe variedad en el nimero de
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dimensiones que definen el clima organizacional, nos podemos encontrar desde dos

dimensiones (Payne, Pheysey y Pugh, 1971), hasta once (Pritchard y Kurasich, 1973)

(cit. en Acosta y Venegas, 2010). Sin embargo, la mayoria de dimensiones estudiadas

hasta la fecha se pueden englobar en cuatro aspectos:

a)

d)

organizacion

b) La estructura organizacional

superiores y/o compafieros de trabajo

Tabla 2.
Dimensiones de CO propuestas por diferentes autores segin Sandoval-Caraveo (2004)

Tipo de recompensa 0 remuneracion

Nivel de autonomia individual que percibe cada trabajador dentro de la

El apoyo, agradecimiento y consideracion que percibe un empleado de sus

Likert (1967)

Pritchard y Karasick (1973)

1. Los métodos de mando 1. Autonomia
2. Las caracteristicas de las fuerzas 2. Conflicto y cooperacion
motivacionales L 3. Relaciones Sociales
S- LOS. Procesos _de comunicacton 4. Estructura organizacional
4. Laimportancia de la relacion entre -
superior y subordinado S. Remu_ne_racmn
5. Los procesos de toma de decisiones 6. Rendimiento
6. La forma en que se establecen los 7. Motivacion
procesos de planificacion 8. Estatus
7. Las caracteristicas de los procesosde 9. Flexibilidad e innovacion
control . 10. Centralizacién de la toma de
8. Los objetivos de rendimiento . .
decisiones
11. Apoyo
Bowers y Taylor (1972) Litwin y Stringer (1968)
1. Apertura a los cambios tecnologicos 1. Estructura
2. Recursos Humanos 2. Responsabilidad
o 3. Recompensa
3. Comunicacion 4. Riesgo
4. Motivacion 5. Calor
5. Toma de decisiones 6. Apoyo
7. Estandares de desempefio
8. Conflicto
9. Identidad




A continuacion, se describiran de manera mas detallada las nueve dimensiones
propuestas por Litwin y Stringer (1968), por ser el modelo del que parte este estudio
para disefiar el programa de investigacion que se propone.

1. Estructura. Representa la percepcion que tienen los empleados sobre los canales
formales de la organizacion, es decir, las reglas, formalismos, obligaciones,

jerarquias, regulaciones, politicas, trdmites, procedimientos, limitaciones, etc.

2. Responsabilidad. La percepcion de autonomia en el desarrollo de su trabajo:
sentirse su propio jefe, tomar decisiones por si mismo, si existe supervisién o no
sobre las tareas que acomete, crear sus propias exigencias, si tiene la obligacion

de consultar todo a su superior, el compromiso que tiene para con el trabajo, etc.

3. Recompensa. Corresponde a los estimulos, recompensa y/o remuneracion
recibida tras el trabajo bien hecho, de modo que mide la percepcion sobre si

éstas son adecuadas y si la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

4. Riesgo. Se refiere a los sentimientos que tienen los empleados con respecto a los
desafios que promueve el trabajo, por tanto, se trata de la medida en que la
organizacion propone desafios, retos, riesgos con el fin de alcanzar los objetivos

propuestos.
5. Calor. Se trata de la percepcion que tiene los miembros de la empresa en cuanto
a un ambiente de trabajo agradable y de buenas relaciones sociales tanto entre

compafieros como entre jefes y subordinados.

6. Apoyo. Los sentimientos de ayuda y apoyo que perciben los empleados tanto

por parte de los jefes, como de los compafieros de trabajo.

7. Estandares de desempefio. Resulta del énfasis que tiene la organizacion en

cuanto a las normas de rendimiento y desempefio.
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8. Conflicto. Mide el grado en que los miembros de la organizacion escuchan
distintas opiniones y no dudan enfrentar y solucionar cualquier problema en

cuanto surja.

9. lIdentidad. Corresponde a la sensacion de pertenencia a la organizacion y de

compartir los objetivos personales con los de la empresa.

a. Medida del clima organizacional

Segln Garcia y Bedoya (1997, cit. en Solarte, 2011) la estrategia para medir el
clima organizacional mas utilizada es la realizacion de una encuesta a los trabajadores.
Hoy en dia existen numerosas medidas de auto-informe para medir el clima
organizacional basadas en diferentes modelos tedricos. Entre ellas se encuentran el
Cuestionario de Clima Organizacional (Koys y Decottis, 1991), la Work Environment
Scale (Moos, 1986) y la Encuesta ECO IV de Clima Organizacional (Toro, 2008).

El Cuestionario de Clima Organizacional (Koys y Decottis, 1991) se encuentra
compuesto por 8 dimensiones: autonomia, cohesion, confianza, presion, apoyo,
reconocimiento, equidad e innovacion. A su vez, estd compuesto por 40 items evaluados
en una escala tipo Likert con 5 opciones de respuesta y presenta una elevada
consistencia interna, siendo .85 su alpha de Cronbach (Chiang, Salazar, Huerta y Nufiez,
2008).

La Work Environment Scale (Moos, 1986) se encuentra compuesta por 90 items de
respuesta dicotomica (Granados, Sotter y Rangel, 2011) y se basa en medir tres
dimensiones fundamentales en el clima organizacional: relaciones, autorrealizacion y
estabilidad/cambio. Estas dimensiones se encuentran divididas en 10 subescalas:
implicacion, cohesion, apoyo, autonomia, organizacién, presion, claridad, control,
innovacion, comodidad (Ramos, 2012). La fiabilidad de las dimensiones de este

instrumento oscilan entre .69 y .86 (Salgado, Remeseiro e Iglesias, 1996).

Con respecto a la Encuesta ECO IV de Clima Organizacional (Toro, 2008) cabe
destacar que su confiabilidad es de .96 segun alpha de Cronbach y mide 12 dimensiones
del clima organizacional: trato interpersonal, apoyo del jefe, sentido de pertenencia,
retribucion, disponibilidad de recursos, estabilidad, claridad organizacional, coherencia,

trabajo en equipo, valores colectivos, disposicion al esfuerzo y apoyo organizacional

11



percibido. Estas dimensiones se encuentran a lo largo de 63 items, los cuales se

responden a través de una escala tipo Likert de 4 opciones de respuesta (Toro, 2016).

Las tres escalas descritas se formularon para medir el clima organizacional en
cualquier organizacién, sin embargo, numerosos instrumentos se han creado
directamente para medir el clima en un ambito laboral en concreto. A continuacién se
describen dos instrumentos de medida para el clima organizacional en el ambito

sanitario.

Por un lado, el Cuestionario de Clima Organizacional (Puche, Hernandez y
Santiago, 1999) se encuentra formado por 21 items que miden 3 subescalas
(cooperacién o compromiso, cohesion y trabajo en equipo) a través de una escala tipo
Likert de 5 opciones de respuesta. Este instrumento presenta una consistencia interna

elevada siendo de .89 en la escala de Cronbach (Puche, Hernandez y Santiago, 1999).

Por otro lado, la Escala Multidimensional de Clima Organizacional, EMCO,
(Gémez y Vicario, 2008) mide 8 factores: satisfaccion de los trabajadores, autonomia en
el trabajo, relaciones sociales entre los miembros de la organizacién, unién y apoyo
entre los compafieros de trabajo, consideracion de directivos, beneficios y recompensas,
motivacién y esfuerzo, liderazgo de directivos. Este instrumento se evallia mediante una
escala tipo Likert de 5 opciones de respuesta y presenta adecuados niveles de
consistencia interna con un alpha de Cronbach .70 (Patlan y Flores, 2013).

Como se aprecia, los instrumentos mas utilizados para medir el clima organizacional
son los auto-informes, sin embargo, también pueden emplearse técnicas cualitativas
abiertas 0 semi-abiertas, tales como la revision de documentos, entrevistas y la

discusion grupal (Santa Eulalia y Sampedro, 2012).

Para este trabajo se va a hacer uso de un auto-informe para medir el clima
organizacional, mas concretamente del Organizational Climate Questionnaire (Litwin y
Stringer, 1968). La razén de utilizar este cuestionario y no usar uno especifico para el
ambito sanitario es que estos ultimos, en su mayoria, han sido muy poco utilizados y

existen pocos estudios que verifiquen su fiabilidad y validez.
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4. Relacion del clima organizacional con otras variables: evidencias empiricas

En las investigaciones sobre clima organizacional podemos diferenciar entre: 1) las
que analizan las relaciones entre el CO y otras variables laborales, como por ejemplo el
rendimiento, la motivacion, y la satisfaccion laboral, y 2) las que se centran en el disefio

y la eficacia de los programas de intervencion destinados a mejorar el CO.

Sin embargo, en el d&mbito sanitario, son muy escasos los trabajos que se han
centrado en el desarrollo de programas de intervencion para mejorar el clima. En lo que
a la intervencion se refiere, la mayoria de los autores han desarrollado programas para
prevenir el ‘desgaste profesional’ o ‘burnout’ de médicos y/o enfermeros (Mufioz-Seco,
Coll-Benejam, Torrent-Quetglas y Linares-Pou, 2006). Los estudios descriptivos y
correlacionales han sido los mas frecuentes, y ponen de manifiesto, por una parte, que
tan solo el 12.9% de los profesionales sanitarios perciben un clima saludable en su
hospital (Del Rio-Mendoza, Munares-Lovaton y Montalvo-Valdez, 2017), y por otra,
que existe una relacién positiva entre la calidad del servicio prestado por los
profesionales de la salud, la satisfaccion laboral y el CO (Rubio, Fernandez, Péez,
Mufioz, Cobo y Balo, 2003).

a) Clima organizacional y Satisfaccion laboral

Las investigaciones realizadas por autores como Adelnike (2011); Keuter, Byrne,
Voell & Larson (2000); Mufioz-Seco, Coll-Benejama, Torrent-Queglasb & Linares-Pou
(2006) (cit. en Manosalvas, Manosalvas y Nieves, 2015), demuestran que existe una
relacién significativa y positiva entre ambas, de modo que a mejor clima organizacional
percibido, mayor satisfaccion tendran los miembros de la organizacion (Rodriguez,
Retamal, Lizana y Cornejo, 2011).

Segin Ramos (2012) las dimensiones del clima que més afectan a la satisfaccion
son las relaciones sociales entre los comparieros de trabajo, la cohesion grupal, el grado
de implicacion en las tareas y el apoyo que percibe el empleado por parte de sus jefes.
No obstante, estas dimensiones pueden variar dependiendo de la organizacion en la que
se lleve a cabo la investigacion. De este modo, Lyon e lvancevich (1974) observaron

que al medir la relacion entre clima y satisfaccion en un hospital, la influencia que tenia
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el clima sobre la satisfaccion laboral era sobre todo en aspectos relacionados con la

promocidn laboral y el desarrollo personal.

Por su parte, Davila (2014), teniendo en cuenta tanto los resultados obtenidos en su
estudio como en los realizados por los autores Quintero et al. (2008); Salazar et al.
(2009); Salgado et al. (1996) (cit. en Davila, 2014); concluye que el clima
organizacional influye, practicamente de forma inevitable, en la satisfaccion laboral y

motivacion intrinseca de los empleados de una organizacion.

b) Clima organizacional y desempefio

Autores como Brunet (cit. en Ramos, 2012) y Granados, Sotter y Rangel (2011)
afirman que el clima tiene un efecto directo sobre el desempefio. Por el contrario,
Rodriguez et al. (2011) sefialan que diversos autores (Silva, 1996; Burton & Lauridsen,
2004; Parker et al., 2003) apuntan a que el clima tendria un efecto indirecto en éste, el
cual estaria mediado por las actitudes de los empleados, por lo que mas bien hablan del
efecto potencial que puede tener una variable sobre otra, pero no establecen una relacion

causal entre ambas.

Algunos estudios muestran que las dimensiones del clima mas relacionadas con el
desempefio son el apoyo, el riesgo, las recompensas, la toma de decisiones, la

estructura, el estilo de liderazgo y las relaciones sociales (Rodriguez et al., 2011).

c) Clima organizacional y motivacién

El clima organizacional tiene una influencia sobre la motivacion de los empleados,
al mismo tiempo que los estados motivacionales influyen en la percepcion del clima, asi

se asume gue existe una relacion reciproca entre ambas variables.

Por ello, se entiende que cuando existe un clima positivo, los empleados logran
tener una mayor motivacion, la cual ayuda, a su vez, a aumentar el desempefio. Mientras
que cuando la motivacion es elevada entre los trabajadores, el clima organizacional
junto con todas sus variables aumenta; del mismo modo que cuando la motivacion entre
los compafieros de trabajo es baja, el clima puede llegar a percibirse como pésimo
dando como resultado insatisfaccion laboral, estados depresivos, inconformidad e

incluso huelgas o manifestaciones (Rodriguez et al., 2011).
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Los escasos estudios sobre CO en centros sanitarios hacen que sea necesario
seguir investigando en este campo para lograr avances teéricos y metodolégicos que
aclaren los beneficios del CO tanto para los profesionales sanitarios como parar los
centros de salud, y permitan disefiar programas de intervencion cuyos efectos puedan

ser comprobados.

5. Objetivos e hipdtesis

Este trabajo tiene como principal objetivo general llevar a cabo una intervencién
en un centro sanitario de atencién primaria por dos motivos fundamentales:
1)actualmente el interés por la mejora de la productividad y ambiente laboral en las
instituciones publicas ha cobrado una enorme significancia, especialmente en los
servicios de salud (Manosalvas, Manosalvas y Nieves, 2015), y 2)cada vez son mas los
autores que consideran primordial el estudio e intervencién del clima organizacional en

la Atencion Primaria de Salud (Santa Eulalia y Sampedro, 2012).

Este objetivo general se traduce en los siguientes objetivos especificos:

1- Disefar un programa de intervencién para mejorar el clima organizacional
en un centro sanitario de atencion primaria.

2- Comprobar si a través de dicho programa se puede mejorar el clima de dicho
centro.

3- Comprobar si dicho programa también incrementa los niveles de motivacién,

satisfaccion y rendimiento de los empleados.

De acuerdo con la revision de la literatura cientifica realizada, esperamos encontrar

los siguientes resultados:

* Hipotesis 1: El programa de intervencion disefiado mejorara el clima organizacional

del centro.

» Hipdtesis 2: El programa de intervencion disefiado incrementard los niveles de

motivacion, satisfaccion y rendimiento de los empleados.
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6. Metodologia

6.1.Participantes

En esta investigacion participaran 50 profesionales en total, de los cuales 40 seran
empleados de un centro sanitario de atencidén primaria publico de la ciudad de Jaén, y

los otros 10 seran altos cargos directivos de los que depende dicho centro.

Dentro de los 40 trabajadores, encontramos a 20 hombres y 20 mujeres con edades
comprendidas entre los 25 y 65 afios (Mediaedad=40), que ocupan diferentes puestos:
médicos, enfermeros, celadores y auxiliares administrativos, que comparten horario y
espacio laboral. De modo que, pese a que no desempefien las mismas tareas, necesitan
estar coordinados, y en contacto directo y continuo con los otros compafieros para poder

desempefiar bien su trabajo.

Estos profesionales se asignaran a dos grupos diferentes: 20 formaran parte del
grupo control y los otros 20 del grupo experimental, que serd el que reciba el
entrenamiento. A su vez, el grupo experimental se dividira en 2 subgrupos de 10
participantes cada uno para que puedan desarrollarse satisfactoriamente las actividades
propuestas en el programa, mas concretamente en las intervenciones positivas
individuales y de equipo. En ambos subgrupos se llevara a cabo las mismas actividades

solo que en un horario distinto.

Cabe mencionar que en este programa de intervencion se ha decidido hacer uso de
un grupo control y no de un grupo placebo dado que se consideraron diversos aspectos
éticos. Es decir, el desarrollo de la aplicacion de actividades no significantes en un
grupo placebo en pos de clarificar el efecto obtenido en el grupo experimental no resulta
ético cuando se puede hacer uso de un grupo control (quien también pasara por el
pretest y postest sin necesidad de emplear parte de su tiempo en la realizacion de

actividades sin ningun tipo de impacto ni beneficio a nivel organizacional ni personal).

Como habra intervenciones destinadas a cambiar aspectos organizacionales (p.e.
estructura, evaluacion del rendimiento, sistema de recompensas, etc.) también se
formaran grupos de discusion. Estos grupos se encontrardn compuestos por
representantes tanto de los empleados como de los altos cargos directivos. Los

representantes seran 10, elegidos por sus propios compafieros, es decir, 5 altos cargos
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directivos de los 10 que participan en esta intervencion y 5 empleados de los 20 que

configuran el grupo experimental.

6.2.Duracion

La implementacion del programa de intervencion se llevard a cabo durante los
meses de Enero, Febrero, Marzo y Abril de 2019. Finalmente, se realizara el
seguimiento la primera semana de Julio de 2019. Este programa tendra una duracién

total de 43 horas distribuidas en 25 sesiones, llevadas a cabo a lo largo de 15 semanas.

Las sesiones se desarrollaran los miércoles por la tarde en el mismo centro de
trabajo, siendo el horario de 17:00-19:00h durante las intervenciones positivas
organizacionales (sesiones 1-5) y de 16:30-18:00h para un subgrupo del grupo
experimental y de 18:30-20:00h para el otro subgrupo en las intervenciones positivas

individuales y de equipo (sesiones 6-12).

Esta informacién se ampliard en el apartado de procedimiento y en anexos con el

respectivo cronograma (véase Anexo 1).

6.3.Método

Con el objetivo de valorar la eficacia del programa del presente estudio,
utilizaremos una metodologia cuasi-experimental con grupo control, pre-test/post-test y

una fase de seguimiento.

De este modo la variable independiente es el propio programa de intervencion,
mientras que las variables dependientes son el clima organizacional, la satisfaccion

laboral, la motivacién y el rendimiento.

6.4.Instrumentos de evaluacion

Para evaluar las variables objeto de estudio se utilizaran los siguientes instrumentos:

Organizational Climate Questionnaire (OCQ); Litwin y Stringer, 2001; adaptacion
al al castellano de Echezuria y Rivas, 2001). Evalda el clima organizacional a través de
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las 9 dimensiones propuestas por Litwin y Stringer: estructura, responsabilidad,
recompensa, riesgo, calor, apoyo, estandares de desempefio, conflicto e identidad. Este
consta de 53 preguntas cerradas en una escala tipo Likert con 4 opciones de respuesta
(de totalmente de acuerdo a totalmente en desacuerdo) y presenta un alto grado de
confiabilidad, obteniendo un alpha de Cronbach de .83 (Chavarria y Vargas, 1984; Vega
et al., 2006; Marin, 2003).

Cuestionario de Motivacion para el Trabajo (CMT; Toro, 1985). La administracion
de este cuestionario se puede realizar tanto de forma individual como colectiva. Se
encuentra compuesto por 75 items que miden 15 dimensiones motivacionales: logro,
poder, afiliacion, autorrealizacion, reconocimiento, dedicacion a la tarea, aceptacion a la
autoridad, aceptacion de normas y valores, requisicion, expectacion, supervision, grupo
de trabajo, contenido del trabajo, salario y promocién. Este instrumento cuenta con
niveles de confiabilidad y validez apropiados, siendo la confiabilidad alta (.72) segun
los criterios de Guildford (Toro, 1993; Toro y Cabrera, 1985; Chaparro, 2006)

Satisfaccion laboral (S20/23; Melia y Peiro, 1998). Esta formado por 23 items con
una escala de respuesta tipo Likert de 7 opciones de respuesta. En los estudios
psicométricos se evidencia que presenta un nivel de fiabilidad y validez apreciables,
siendo la consistencia interna de .92 en la escala de Cronbach para la escala total y
oscilando entre .76 y .89 en los factores, y explicando un 84.64% de la varianza (Melia
y Peird, 1998).

Cuestionario de Eficacia de Equipos de Trabajo (TWG; Aubé & Rousseau, 2005).
Esta escala comprende 10 items con una escala de respuesta tipo Likert de 5 valores que
van desde ‘totalmente falso’ a ‘totalmente cierto’. El TWG evalta el rendimiento a
través de tres dimensiones: rendimiento de equipo, calidad de la experiencia del grupo y
viabilidad del equipo. En cuanto a su consistencia interna, los indices alpha de
Cronbach para el rendimiento del equipo es .82, para la calidad de la experiencia del
grupo .96 y .84 para la viabilidad del equipo (Urbano-Jiménez, 2017).

6.5.Procedimiento

El desarrollo del programa de intervencion se encuentra compuesto por 6 fases:
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1- Estudio y disefio del programa de intervencion:

En primer lugar, se llevd a cabo una revision bibliografica sobre la variable ‘clima
organizacional’, seguidamente se buscaron programas para mejorar el CO en el contexto
sanitario con el fin de conocer los principales antecedentes en este campo de
intervencion. Tal y como se ha dicho al principio de este trabajo, no se hallaron los
antecedentes previstos, esto es, no se encontraron programas de intervencion en
contextos sanitarios. Por ello, se decidio disefiar un programa basado en el enfoque de

Litwin y Stringer (1968) en cuyo modelo se distinguen 9 dimensiones del CO.

A continuacion (véase Tabla 3), se presenta un esquema de las dimensiones del
clima organizacional objeto de la intervencion, asi como las técnicas utilizadas para

mejorar cada una de ellas.

Tabla 3
Esquema sobre las sesiones del programa de intervencion
SESION DIMENSIONES TECNICAS
ion 1 Estructura L
Sesion Het Grupo de discusién
. R bilidad L
Sesion 2 esponsantiida Grupo de discusion
Sesion 3 Recompensa Grupo de discusion
Sesion 4 Riesgo Grupo de discusion
Sesion 5 Estandares de desempefio Grupo de discusién
., - Habilidades sociales
Sesion 6y 7 L y
Calor de comunicacion
- Sentido del Humor
- Gratitud
. - Empatia
n 1 Apoyo .
Sesion 8,9y 10 poy - Compasi6n
- Cooperacion
Resolucién de
Sesion 11 Conflicto conflictos y
negociacion
- Viday trabajo con
significado
- Objetivos
Sesion 12 Identidad personales y

profesionales
- Sentimiento de
orgullo
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a) Intervenciones positivas organizacionales

Como se puede observar en la Tabla 3, las cinco primeras sesiones estan
destinadas a trabajar aquellas dimensiones organizacionales del clima. Mas
concretamente, se trabajaran mediante un grupo de discusion en el que participaran 5

representantes de los empleados y 5 representantes de los altos cargos directivos.

Cada una de las sesiones tendra una duracion de 2h y consistira en el debate
sobre nuevas medidas y cambios a llevar a cabo en la organizacién. Estas propuestas se
abordaran en cuanto a aspectos relaciones con la dimension a tratar en cada sesion. Por
lo tanto, los representantes deberan debatir con el fin de llegar a un consenso y/o
negociacion, y en caso de que no se lograse, se tomaran las decisiones sobre los

cambios que se introduciran en cada dimensién democraticamente.

En esta intervencion positiva organizacional, el terapeuta tiene la funcion de

plantear los aspectos a tratar en cada sesion y de ser el mediador durante la misma.

- Lasesion 1 abordaria las politicas de conciliacién, politicas de igualdad, las
politicas de comunicacion de la organizacion y el buen desarrollo de las

tareas de sus empleados, etc.

- Durante la sesién 2 se plantearia el redisefio de puestos. Para ello, se
analizaria cada puesto de trabajo y qué cambio/s le beneficiaria, entre los que
encontramos ampliacion o reduccion del puesto, enriquecimiento del puesto,

rotacion o la creacién de equipos de trabajo autdnomos.

- Enlasesion 3 se elaborara un plan de incentivos en el que se consensuara los
comportamientos a premiar y los tipos de incentivos que se recibiran. Se
estudiara la posibilidad de establecer un contrato psicolégico que recoja las
expectativas de los empleados y de la organizacion sobre lo que cada uno

espera del otro.

- Lasesion 4 se negociara una direccion por objetivos basada en el analisis de

puestos.

20



- Durante la sesion 5 se acordardan los criterios de una evaluacion del

rendimiento que garantice el feedback a los empleados.

b) Intervenciones positivas individuales y de equipo

Las sesiones que forman parte de las intervenciones positivas individuales y de
equipo tienen una duracion de 1°5h y cada una de ellas se desarrolla en dos ocasiones

(una con cada subgrupo), como se aprecia en el apartado de ‘Duracion’.

Cada sesion queda especificada en las tablas que se presentan a continuacion
(véase Tabla 4-10) y la explicacién detallada de cada actividad a realizar en cada sesion

se encuentra descrita en anexos (véase Anexo 2).

Tabla 4
Descripcién de la sesion 6
Sesion 6
Actividad Tiempo Objetivo y breve
descripcion
Se pretende aumentar el
CONoZCAMONOS 30° conocimientc_) y cercania
entre los participantes de
cada grupo
Explicacion sobre los
distintos estilos de
Introduccion a la , comunicacion: asertivo,
.. 10 . .
Asertividad pasivo y agresivo.

Enmarcandolos dentro de

las Habilidades Sociales

Realizacién de un role-

playing para afianzar los
Ser asertivo en el trabajo 45’ conocimientos adquiridos
en cuanto a los estilos de

comunicacion
Realizar un breve resumen
sobre la sesion y/o

FEBUITEN €12 [ SRl > responder a la pregunta:
(qué he aprendido?’
Tabla b
Descripcion de la sesion 7
Sesién 7
Actividad Tiempo Objetivo y breve

descripcion
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Recordatorio sesion

Comentar qué se realizo

. 5° ., .
anterior durante la sesién anterior
Explicacion de la
Introduccion al Sentido , e e G
10 ejercitar el SH tanto a nivel
del Humor
personal como en el marco
de una organizacion
Utilizacion del SH en
. . , relacién con objetos
Adivina el abjeto 30 comunes en su entorno
laboral
Explicacion sobre la
relevancia que tiene emplear
Introduccion a la Escucha , una buena escucha activa.
. 10 .
Activa Enmarcandola dentro de las
Habilidades Sociales y de
comunicacion
Actividad destinada a
] , ejercitar la escucha activa 'y
Parate a escuchar 20 ser conscientes sobre nuestra
capacidad para ello
Planteamiento de una
Saludos divertidos 10° actividad sobre SH a realizar
a lo largo de la semana
Realizar un breve resumen
Resumen de la sesion 5 sobre la sesion y{q res’ponder
a la pregunta: ¢qué he
aprendido?’
Tabla 6
Descripcion de la sesion 8
Sesion 8
Actividad Tiempo Objetivo y breve
descripcién
Recordatorio sesion 5 Comentar qué se realizo
anterior durante la sesién anterior
Comentar la realizacién de
Saludos divertidos 10° esta actividad durante la
semana
Escucha de una cancién para
Prometo estarte ’ comenzar la _sesién con buen
agradecido 5 hL_JmOI‘ e mtr_oducw la
tematica a trabajar durante la
misma
Explicar qué es la Gratitud
L para la Psicologia y lo
Introduccion a la fortaleza 10° relevante que es tanto para

de Gratitud

uno Mismo como para
mejorar las relaciones
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interpersonales
Adquirir una forma de

Carta de Gratitud 30° mostrar agradecimiento y
ponerla en préctica
Adivinay reacciona 30° Trabajar la empatia
Realizar un breve resumen
. , sobre la sesion y/o responder
Resumen de la sesion 5 a la pregunta: ;qué he
aprendido?’
Tabla 7
Descripcién de la sesion 9
Sesion 9
Actividad Tiempo Objetivo y breve
descripcion
Recordatorio sesion 5 Comentar qué se realizo
anterior durante la sesion anterior
Realizacion de una
Scape-room 65’ actividad de scape-room en
un centro dedicado a ello
Realizacion de una
reflexion grupal sobre lo
Reflexion sobre la , necesario que es el apoyo
necesidad de cooperacion 15 entre companeros en
actividades de esta indole y
extrapolarlo al &mbito
laboral
Realizar un breve resumen
L , sobre la experiencia y/o
Comentando la experiencia 5 responder a la pregunta:
(qué he aprendido?’
Tabla 8
Descripcidn de la sesion 10
Sesion 10
Actividad Tiempo Objetivo y breve
descripcion
Recordatorio sesion 5 Comentar qué se realizo
anterior durante la sesion anterior
El perroy su duefio 20° Trabajar la empatia
Reflexionar y debatir sobre
. , la conducta que presentamos
¢A todos por igual? 60 dependiendoqdelgmbito en el
que nos encontremos.
Realizar un breve resumen
Resumen de la sesién 5 sobre la sesion y/o responder

a la pregunta: ¢qué he
aprendido?’
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Tabla 9
Descripcidn de la sesion 11

Sesion 11
Actividad Tiempo Objetivo y breve
descripcion
Recordatorio sesion 5 Comentar qué se realizo
anterior durante la sesion anterior
A través de un role-playing,
Regulacion laboral 45° entrenar la resolucion de
conflictos
Realizacion de una
negociacion para poner en
: , préctica lo aprendido hasta
Negociando 33 ahora en cuanto a
habilidades sociales y
comunicativas, empatia, etc.
Realizar un breve resumen
. , sobre la sesion y/o responder
Resumen de la sesion 5 a la pregunta: ;qué he
aprendido?’
Tabla 10
Descripcion de la sesion 12
Sesion 12
Actividad Tiempo Objetivo y breve
descripcién
Recordatorio sesion 5 Comentar qué se realizo
anterior durante la sesion anterior
Explicar la relevancia de
plantear bien nuestras metas
Introduccion al propdsito 10° e ir en busca de objetivos
y significado propuestos en pos de tener
una vida y un trabajo con
significado
Comparar los objetivos de
Comparando metas 55° los miembros del grupo con
los de la organizacion
Exponer ante el grupo el
Muestra de orgullo 15° sentimiento de orgullo que
nos profesa la organizacion
Realizar un breve resumen
Resumen de la sesion 5 sobre la sesion y/o responder

a la pregunta: ¢queé he
aprendido?’
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2- Solicitud y obtencion de permisos:

Una vez disefiado el programa de intervencion, se solicita al Comité de Etica de la
Investigacion Biomeédica de Andalucia, de acuerdo con las disposiciones legales
contenidas en la ley 14 de 2007, la revision y posterior aval de este programa de

intervencioén en un centro sanitario de Atencion Primaria de la ciudad de Jaén.

Posteriormente, se informa a la delegacion territorial de sanidad de Jaén en cuanto a

la implementacion de dicho programa.

Tras esto, se convoca una reunion con el equipo directivo del centro para realizar una
presentacion formal sobre el programa de intervencion, haciendo hincapié en aquellos

aspectos relacionados con la duracion del mismo, espacio y participantes.

Por ultimo, antes de comenzar con la implementacion del programa, se requerira a
los participantes que firmen el consentimiento informado, en caso de que deseen
participar, haciendo asi explicitos las consigas de anonimato y voluntariedad

concernientes a la participacion en esta intervencion.

3- Pre-test:

Antes de aplicar el programa de intervencion, se llevara a cabo el pretest. Para ello,
se reunira, por un lado, a los empleados participantes en esta intervencién para realizar
los distintos cuestionarios que medirdn las variables dependientes de este programa; y
por otro, a los directivos para pasar unicamente el cuestionario que mide el clima
organizacional. Esta ocasién se aprovechara para presentar el programa a sus

participantes.

4- Intervencion:

Una vez realizado el pre-test, se procede al analisis de los resultados en pos de hallar
que dimensiones del clima organizacional deberian de mejorarse en esta organizacion
en concreto. Es decir, se observarian los resultados obtenidos en las dimensiones
individuales y de equipo del Organizational Climate Questionnaire rellenados por los
empleados: Calor, Apoyo, Conflicto e Identidad. A su vez, se compararian los
resultados existentes entre los empleados y los jefes directivos en las dimensiones

organizacionales: Estructura, Responsabilidad, Recompensa, Riesgo y Estandares de
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desempefio. De este modo, solo se realizaria la intervencion en aquellas dimensiones

que asi lo necesitasen, segun la percepcion de los propios integrantes de la organizacion.

Para este programa de intervencion, asumiremos que los resultados han demostrado
que la organizacion necesita mejorar todas las dimensiones del clima, asi se presenta un
programa completo. Este consta de 11 sesiones de intervencion propiamente dicha, mas

las correspondientes al pretest, postest y seguimiento.

Todas las sesiones se llevaran a cabo en un espacio cedido por el centro sanitario
(sala de reuniones, por ejemplo) a excepcion de la sesion 9 que tendra lugar en un

espacio alejado de la organizacion.

Cabe destacar que el encargado de impartir las sesiones sera un Psicologo
especializado tanto en Psicologia Positiva como en Psicologia del Trabajo y de las

Organizaciones

5- Post-test:
Una vez implementado el programa de intervencion se lleva a cabo una nueva

recogida de datos, de igual forma que se hizo anteriormente en el pre-test.

6- Seguimiento:
Se realizard a los 3 meses de haber finalizado la intervencion para observar si este
programa ha tenido efectos a largo plazo en la organizacion y si esos efectos se

mantienen al mismo nivel que cuando se realiz6 la aplicacidn del post-test.

7. Presupuesto

El presupuesto del programa de intervencion se encuentra detallado en la siguiente tabla
(véase Tabla 11).

Tabla 11
Descripcion del presupuesto del programa de intervencion
’ : Precio
Categoria Concepto Unidades ) Total
unidad
Material _ 1 paquete
Folios ) 5€ 5€
(500 hojas)
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Fotocopias 900 0.05€ 45€
Léapices 20 1€ 20€
Boligrafos 20 1€ 20€
Caja o bote 1 2€ 2€
Scape-room 4 50€ 200€
o 43 horas de
Psicologo ) N 40€/Hora 1720€
Personal intervencion
Total 2012¢€

8. Resultados previstos

Una vez concluida la implementacion de este programa de intervencion vy

analizados los resultados obtenidos, esperamos que las hipétesis propuestas se cumplan.

Obtenidos los resultados esperados y, por consiguiente, confirmada la validez de
este programa, se emprenderia la implementacién de las intervenciones positivas
individuales y de equipo mismo al grupo control, en primer lugar, y al resto de la
organizacion a continuacion, realizando las adaptaciones que se consideren oportunas.
A su vez, se ofertaria este mismo programa al resto de centros sanitarios de atencién

primaria de la ciudad de Jaén.

Por otro lado, podria utilizarse este programa en otras organizaciones que
pretendan mejorar el clima organizacional siempre y cuando se realice una adaptacion

del mismo.

Alguna de las limitaciones que se encuentran es que no se ha tenido en cuenta si

los profesionales participantes se hallan en un puesto laboral fijo o de interinidad. Esto

27



podria afectar a largo plazo a los resultados obtenidos en cuanto a la mejora del clima de
la organizacion, en el sentido de si se imparte este programa a trabajadores que en un

breve periodo de tiempo se encontraran trabajando en un centro distinto.

Otra limitacion a tener en cuenta es que no se pueden comparar los resultados
obtenidos con otros programas de intervencion similares debido a que no se hallaron

durante el estudio del mismo.

Con respecto a la metodologia, este programa cuenta con un grupo control y uno
experimental, sin embargo, la falta de grupo placebo delimita el posible efecto y
generalizacion de los resultados. Esta es una limitacion asumida desde el comienzo del

disefio de este programa, como se aprecia en el apartado ‘Participantes’.
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10. Anexos

10.1. Anexo 1: Cronograma

Semanas

Sesiones

Presentacion y
pre-test

Sesion 1

Sesion 2

Sesion 3

Sesién 4

Sesion 5
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Sesion 6

Sesion 7

Sesion 8

Sesion 9

Sesion 10

Sesion 11

Sesion 12

Post-test y
despedida

Seguimiento
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10.2. Anexo 2: Actividades

Objetivo
Duracion
Materiales
Fuente
Descripcion

Objetivo
Duracion
Materiales

Fuente
Descripcion

Sesion 6
‘Conozcamonos’
Mejorar la dimensién de clima organizacional: calor
30 minutos
Papel y lapiz/boligrafo
Elaboracion propia
Cada participante debera escribir en un folio lo siguiente:
- Nombre
- Profesion y puesto que desempefia
- Tiempo trabajando en el centro
- Unaaficion
- Una frase que nos defina
- Una pregunta que te gustaria que uno de tus comparfieros
contestara para conocerlo mejor

Una vez completado, se le entregara al compafiero sentado a la
derecha ese folio, por lo que éste serd quien nos presentard, a la
vez, tendra que responder a la preguntar realizada. De este modo
se inicia una ronda de presentaciones en la que cada uno
presentara al comparfiero que le ha entregado el folio.

Asi, se pretende que se conozcas mas entre ellos.

Sesion 6

‘Ser asertivo en el trabajo’
Mejorar la dimension de clima organizacional: calor
45 minutos
Para la realizacion de esta actividad no se requiere ningun tipo de
material
Elaboracion propia
Para realizar esta actividad se dividird a los participantes en dos
grupos de 5 componentes cada uno y se les dara 20 min. para que
planteen una situacion tipica laboral a la que se pueda responder
a través de las 3 maneras anteriormente explicadas (asertiva,
pasiva y agresiva) y la ensayen.
A continuacidn tendran que representar esa situacién ante el otro
grupo para, al final, que ambos reflexionen sobre la importancia
de ser asertivo en el puesto laboral.
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Objetivo
Duracion
Materiales
Fuente

Descripcion

Objetivo
Duracion
Materiales

Fuente

Descripcion

Sesion 7
‘Adivina el objeto’
Mejorar la dimensién de clima organizacional: calor

30 minutos

Papel y lapiz/boligrafo

Adaptado de actividades realizadas en la asignatura Optimismo y
Humor por la profesora Lourdes Espinosa

Por parejas, se les pedird que piensen en un objeto inanimado
relacionado con el trabajo y respondan a las siguientes
cuestiones, las cuales pueden ser modificadas dependiendo del
objeto seleccionado:

-¢,Como te llamas?

-¢De ddnde vienes?

-¢Cudl es tu pasatiempo, que te gusta?
-¢Quiénes son tus amigos?

-¢ Cuales son tus aspiraciones?
-¢Puedes contar alguna anécdota?

Tras esto, cada pareja deberd contestar a esas preguntas sin
desvelar de qué objeto se trata, para que sean sus compafieros
quienes lo adivinen. Para ello las respuestas deberan ser
elaboradas con un toque de humor y de manera que creen
confusion a sus comparieros.

Sesion 7
‘Parate a escuchar’
Mejorar la dimension de clima organizacional: calor

20 minutos

Para la realizacion de esta actividad no se requiere ningun tipo de
material

Adaptado de actividad realizada en la asignatura Mindfulness y
Flow por el profesor Luis Navio

Esta actividad se comienza con un ejercicio de visualizacién en el
que, sentados en una postura comoda, con los ojos cerrados el
terapeuta les invitara a imaginar que les acaban de notificar que
este afio no pueden pedir por si mismos la fecha en la que quieren
tener sus vacaciones de verano, en su lugar se decidira mediante
un sorteo. El terapeuta les guiara en esta visualizacion gracias a
estas consignas:

- ¢Qué sentimientos os suscita esta situacion?

- ¢ Estais a favor o en contra de esta decision?

- ¢En qué modo o por qué piensas que esta decision te

repercutiria o beneficiaria?
- ¢Cuando sueles tener las vacaciones de verano?
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Objetivo
Duracion
Materiales
Fuente

Descripcion

Objetivo
Duracion
Materiales

Fuente
Descripcion

Tras esto, se pedird que se coloquen por parejas y se sienten cada
uno en una silla, posicionando cada una de ellas en la posicion
opuesta pero al sentarse no se encuentren de espaldas, sino cada
uno sentado al lado del otro pero sin mirarse. Cada pareja debera
sentarse lo mas alejado posible del resto para no interferir en la
comunicacion entre los comparieros.

Ahora, un miembro de la pareja debera contar a su compafiero
todo lo sentido, experimentado y pensado durante la
visualizacion a lo largo de 2 minutos mientras su compariero le
escucha en total silencio. Una vez trascurrido el tiempo se avisara
y quién ha estado escuchando tendré que contar a su compariero
todo lo que le acaba de decir. Para esto antes de comenzar con la
actividad se les explicard que después deberan reproducirlo. Para
ello se les aportara otros 2 minutos y cuando haya pasado ese
tiempo cada miembro de la pareja que ha hablado respondera a
todo el grupo la siguiente cuestion: ;me he sentido escuchado? y
explicara su respuesta.

Sesion 7
‘Saludos divertidos’
Mejorar la dimension de clima organizacional: calor
10 minutos
Papeles con tipos de saludos y bote
Adaptado de actividades realizadas en la asignatura Optimismo y
Humor por la profesora Begofia Garcia-Larrauri

Se planteara esta actividad para que la realicen a lo largo de la
semana hasta la proxima sesion.

De un bote lleno de papeles cada uno sacara un papel en el que
explicard una forma divertida de saludar y durante la semana,
cada vez que vean a algin miembro del grupo tendran que
saludarlo de ese modo

Sesion 8

‘Prometo estarte agradecido’
Mejorar la dimension de clima organizacional: apoyo
5 minutos
Dispositivo donde se pueda escuchar musica (ordenador, equipo
de masica, etc.)
Elaboracion propia
Se escucha la cancion ‘Agradecido’ de Rosendo para comenzar la
sesion con buen humor e introducir la tematica a trabajar durante

la misma. Tras la escucha se les pregunta qué les ha recordado
esta cancion y qué significa para ellos “estar agradecidos”.
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Objetivo
Duracion
Materiales
Fuente

Descripcion

Objetivo
Duracion
Materiales

Fuente
Descripcion

Objetivo
Duracion
Materiales

Fuente

Sesion 8

‘Carta de gratitud’
Mejorar la dimensién de clima organizacional: apoyo
30 minutos
Papel y lapiz/boligrafo
Adaptado de la actividad original para trabajar la fortaleza de
gratitud de Seligman, adquirida en la asignatura Potencial
Humano: las Fortalezas
Se invitard& a que redacten una carta de gratitud a algin
compariero de trabajo (bien sea del propio grupo o fuera de éste).

Una vez realizada, aquellos que deseen, podran compartirla con
el resto.

Sesion 8
‘Adivina y reacciona’
Mejorar la dimensién de clima organizacional: apoyo
30 minutos

Para la realizacion de esta actividad no se requiere ningun tipo de

material

Elaboracion propia

Para la realizacion de esta actividad deberan sentarse por parejas,
mirandose de frente. Un miembro de la pareja debera expresar
una emocion y el compafiero tendra que adivinarla, en el
momento que lo consiga, éste tendrd que reaccionar como lo
haria si se acabase de encontrar por el pasillo de la organizacién
al comparfiero expresando esa emocion. A continuacion se
invertiran los roles, para que cada participante realice ambas
partes.

Esta actividad se seguira repitiendo con distintas emociones hasta
los ultimo 10 minutos, en los que se realizara una puesta en
comun entre las distintas parejas para que expresen lo que han
sentido y si durante la jornada laboral reaccionan de esa misma
manera, tomandose un tiempo para observar al compafiero y
comprender que le estd sucediendo, y si les cuesta identificar lo
que les sucede.

Sesion 9
‘Scape-room’
Mejorar la dimension de clima organizacional: apoyo
60 minutos

Para la realizacion de esta actividad no se requiere ningun tipo de
material
Elaboracion propia
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Descripcion

Objetivo
Duracion
Materiales

Fuente
Descripcion

Objetivo
Duracion
Materiales
Fuente
Descripcion

Se ira a un centro donde realizar la actividad de scape-room en
grupos de 5 personas con el fin de que trabajen en equipo y
aprecien lo necesario que resulta la cooperacion.

Sesion 10

‘El perro y su duerio’
Mejorar la dimension de clima organizacional: apoyo
20 minutos
Para la realizacion de esta actividad no se requiere ningun tipo de
material
Elaboracion propia
Se comienza esta actividad con una visualizacién para la que
todos se encuentran sentados en una posicion cémoda, con la
espalda recta y los ojos cerrados. El psicologo guia esa
visualizacion: imaginad que sois un cachorro que estais pasando
solos la mafiana en un piso. Dais vueltas de aqui para alla,
juegas con tu pelota, te sorprenden los ruidos del tréfico del
exterior, etc. Tienes hambre y en tu cuenco no queda nada, te
diriges a la cocina atraido por el olor a comida y subes a una
mesa. Alli te encuentras con varios platos apilados, unos papeles
y en el centro una caja de galletas. Vas hacia las galletas pero
entonces tiras los platos al suelo sin querer. Te asustas por el
ruido pero no le das mas importancia, ya que solo piensas en
comer. Al rato regresa tu duefio de trabajar y al ver los platos
rotos comienza a gritarte sin tu comprender por qué lo esta
haciendo: tenias hambre y no quedaba comida en el cuenco.
Pero él sigue gritandote enfurecido hasta que se acerca para
pegarte......Ahora ya no eres el perro, eres el duerio que regresa
a casa tras una dura jornada en la oficina. Al llegar a casa ves
los platos rotos y a tu cachorro machado de chocolate de tus
galletas preferidas.
Tras la visualizacién se deja unos minutos de reflexion para, a
continuacion, contestar a la pregunta ¢como reaccionaria yo?.

Sesion 10
‘¢ A todos por igual?’
Mejorar la dimension de clima organizacional: apoyo
60 minutos
Papel y lapiz/boligrafo
Elaboracion propia
Esta actividad consta de 3 partes.

En la primera de ella, de manera individual, deberan escribir en
un folio como se sienten y reaccionan cuando su pareja, un
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Objetivo
Duracion
Materiales
Fuente
Descripcion

compariero del trabajo y un paciente les cuenta:

1- Les ha tocado un premio (loteria o similar) o han
conseguido un logro académico o profesional importante
para ellos

2- Estan pasando por una enfermedad o un situacion
personal compleja

En la segunda parte, también de manera individual, reflexionaran
y escribirdn como les gustaria que sus compafieros de trabajo les
tratara si se encontrara ante una de esas dos situaciones.

Por ultimo, se realizaria una puesta en comun sobre lo escrito y
un debate sobre:

- ¢ Tratamos a todos por igual?

- ¢Actuamos ante nuestros comparieros de trabajo como
nos gustaria que nos tratasen a nosotros?

- ¢Ponemos en practica la empatia y compasion en mayor
medida con nuestra pareja, un paciente 0 un compariero?
¢Por qué?

Sesion 11

‘Regulacion laboral’
Mejorar la dimension de clima organizacional: conflicto
45 minutos
Fichas con cada situacion
Elaboracion propia
El terapeuta llevara preparadas a la sesion 10 situaciones de
conflicto/discusion que pueden suceder en el ambito laboral, mas
concretamente en un centro sanitario. Uno por uno los
participantes realizaran un role-playing con el terapeuta sin éstos
saber de qué situacion se trata.
En algunos casos sera el propio profesional a quien se le
entregara una ficha donde se explique un conflicto/discusion que
tiene que comenzar con el terapeuta. En esa ficha puede poner
Unicamente el motivo o también las emociones, reacciones y
firme opinion que el empleado debera representar. Ante esto, el
terapeuta debera hacer uso de las habilidades sociales adquiridas
para atenuar ese conflicto/discusion.
En otras ocasiones, sera el terapueta quien coja una ficha y el
participante quien debe hacer frente de la mejor manera posible a
esa situacion.
Tras cada role-playing, el resto de compafieros comentaran lo
sucedido y qué habrian hecho ellos en tal situacion.
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Objetivo
Duracion
Materiales

Fuente
Descripcion

Objetivo
Duracion
Materiales
Fuente
Descripcion

Objetivo
Duracion
Materiales

Sesién 11

‘Negociando’
Mejorar la dimension de clima organizacional: conflicto
35 minutos
Para la realizacion de esta actividad no se requiere ningun tipo de
material
Elaboracion propia
Se plantea que el siguiente afio podran tener una semana de
vacaciones extra si renuncian a su sueldo durante esa semana, es
decir, no serian remuneradas, como el resto de periodos festivos
que ya poseen. Esa semana tiene que ser la misma para todos y no
puede enmarcarse dentro de los meses de verano ni en los que se
celebra Navidad (Diciembre ni Enero) ni la Semana Santa.
A continuacion deben debatir para elegir, en primer lugar si
aceptan tener esa semana pese a perder una semana de sueldo, y
en caso de que asi lo deseen, qué semana seria.
Para ello disponen de 20 minutos.
Una vez transcurridos, se preguntara si han llegado a un acuerdo
y el tiempo restante de la sesion se dedicard a comentar el grado
de acuerdo entre todos los miembro, las estrategias de
negociacién que se han empleado y si podrian haber utilizado
otras.

Sesion 12

‘Comparando metas’
Mejorar la dimension de clima organizacional: identidad
55 minutos
Papel y lapiz/boligrafo
Elaboracion propia
Esta actividad se llevara a cabo en dos partes.
En la primera parte, de forma individual cada uno reflexionara y
escribira sobre sus metas/objetivos/propositos en el ambito
laboral.
En la segunda parte, por parejas se hablara sobre las metas que

creen que tiene la organizacion y las compararan con las propias.
Finalmente se hard una puesta en comun y debate al respecto.

Sesion 12
‘Muestra de orgullo
Mejorar la dimension de clima organizacional: identidad
15 minutos

Para la realizacion de esta actividad no se requiere ningun tipo de
material
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Fuente
Descripcion

Elaboracion propia

Esta actividad se realizara de pie en un circulo y de manera
voluntaria, cada participante podra decir en voz alta si se siente
orgulloso por trabajar en esa organizacion y qué razones tienen
para ello. Cada vez que una persona hable tendra que dar un paso
hacia adelante. Al finalizar la actividad se explicara que aquellos
que han dado més pasos se encuentran mas cercanos a la
organizacion. De modo que se invitard a la reflexion personal
sobre esta cuestion a aquellas personas que se quedaron en su
posicion inicial.
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