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Introduccion

En la actualidad, las organizaciones han llegado a comprender que el entorno
laboral influye de forma determinante en el comportamiento de los colaboradores,
moldeandolo en direccion favorable o desfavorable. Esto a su vez puede restringir o
potenciar la productividad, la creatividad, asi como el grado de identificacion e
implicacion de los empleados con los objetivos de la entidad. Por lo que la cultura
organizacional ha pasado de ser vista como un aspecto secundario a ser valorizada como
un activo intangible de relevancia para la sostenibilidad y competitividad de las
entidades. Dentro de una institucion, la cultura organizacional comprende los valores,
creencias, normativas y practicas colectivas que configuran tanto la identidad distintiva
de la organizacidén como sus dinamicas operativas internas (Mesfin et al., 2020).

El diagnostico de la cultura organizacional se ha consolidado como aspecto
intangible en la administracion contemporanea, proporcionando una plataforma analitica
que habilita intervenciones planificadas y sostenibles. En este marco, la atencion a la
satisfaccion laboral ha ido en aumento, al ser identificada como un aspecto indispensable
gue activa y sostiene a las instituciones en base a la percepciéon de los trabajadores
(Organizacion Mundial de la Salud, 2022). Cuando los profesionales perciben
reconocimiento y proposito, sus conductas y talentos se sincronizan de modo mas
congruente con las metas organizacionales, generando un ciclo virtuoso que, al
sedimentarse, refuerza simultdneamente los objetivos organizacionales que por ende
fomenta una cultura organizacional satisfactoria (Fonseca, 2023).

Asi, la satisfaccion de los profesionales de la salud se convierte en un factor
primordial, ya que la percepcion que tiene el trabajador se vera reflejada en el
comportamiento hacia la institucion; esto impacta tanto la calidad del servicio que
brindan a los pacientes como el nivel de lealtad y compromiso que mantienen con la
organizacion. Por consiguiente, la satisfaccion laboral se concibe como el conjunto de
respuestas afectivas y emociones que configuran una actitud global hacia el entorno de
trabajo (Valverde et al., 2023). De ahi que el diagndstico de la cultura organizacional

junto con la medicién del nivel de satisfaccion se torna como un mandato irrenunciable;



dado que tal diagnéstico facultard a los directivos para disefiar e implementar
intervenciones pertinentes que propicien un capital humano competente, comprometido
y satisfecho con las tareas que le son encomendadas, lo cual, a su vez, posibilitara la
consecucion de una efectividad organizacional sustentable (Organizacion Panamericana
de la Salud, 2025).

Por su parte, la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (2023)
promovié un modelo organizacional orientado a reforzar las instituciones publicas,
brindando apoyo a las naciones en desarrollo a través de mecanismos de transparencia y
rendicion de cuentas, e impulsando asistencia técnica y financiera complementaria. Para
los dirigentes en salud, resultaba primordial que los equipos de trabajo se sintieran
motivados a desempefiar sus responsabilidades con eficacia, a fin de generar y sostener
la confianza en los servicios de salud (Rafi et al., 2025).

La evidencia revela que determinados componentes culturales inciden, de forma
directa, en el grado de motivacion y en la productividad de los colaboradores; tal
repercusion se traduce en una mejora de la calidad de los servicios prestados, asi como
en un aumento de la eficiencia de la entidad en su totalidad (Cayllahua et al., 2025). Peru
ha orientado esfuerzos hacia el incremento de la motivacion y el bienestar laboral en la
administracion publica. Las normas correspondientes obligan a cada organismo a
instaurar, de manera sistematica y perdurable (Vega et al., 2024). A la par, el Ministerio
de Salud de Pert (2022) ha promulgado orientaciones normativas que habilitan la
programacion, evaluacion y regulacion de un sistema integrado de gestion de calidad,
haciendo posible que los servicios de salud se caractericen por la sistematicidad en la
mejora continua de los procesos.

En Ecuador, segun el Ministerio de Salud Publica (2023) cerca de 37% de los
profesionales de la salud reportan insatisfaccion con su entorno laboral, sefialando que el
malestar proviene, en particular, de deficiencias en la comunicacion interna, la falta de
reconocimiento y el debilitamiento de un liderazgo que estimule la participacion activa.
Asimismo, un estudio llevado a cabo en 2023 por la Universidad Central del Ecuador

constatd que 40% de los encuestados siente que la cultura organizacional de los



establecimientos de salud no favorece la cooperacion interprofesional ni apoya un
modelo de toma de decisiones compartido (Fonseca, 2023). En respuesta a estas
evidencias el Ministerio de Salud Pablica, tienen como objetivo fortalecer ambientes de
trabajo mas humanos, cooperativos y centrados en el crecimiento del talento humano.

Ante los expuesto, el presente documento tiene como objetivo analizar la
influencia de la cultura organizacional en la satisfaccion laboral de los profesionales de
la salud. La pregunta de investigacion es: ;cudl es la influencia de la cultura
organizacional en la satisfaccion de los profesionales de la salud?

El documento se organiza en cinco secciones. La primera ofrece una revision de
la cultura organizacional, incluyendo definiciones, elementos constitutivos, beneficios y
limitaciones, en el marco de los servicios de salud. La segunda se ocupa de la
satisfaccidon laboral, caracterizando su significado, identificando los factores que la
configuran y discutiendo sus efectos positivos y negativos para el personal de salud. La
tercera seccion revisa los modelos tedricos que explican tanto la cultura organizacional
como la satisfaccion laboral. La cuarta seccion aborda las implicaciones practicas que
emergen de la interaccion entre ambas dimensiones y propone intervenciones dirigidas a
las instituciones y a la salud pudblica. Por Gltimo, la quinta seccion sistematiza las
conclusiones y sugiere recomendaciones orientadas a la gestion organizacional y al
fortalecimiento del bienestar en el &mbito sanitario.
Cultura organizacional

La cultura organizacional se define como el conjunto de valores, creencias,
pautas, practicas, actitudes y experiencias compartidas por quienes forman una
institucion. Su proposito consiste en reglamentar los modos de interaccion entre los
miembros y entre estos y su medio externo, proporcionando asi una matriz que dirige la
conducta colectiva. Este sistema cultural no se reduce a la acumulacion de identidades
particulares; mas bien, constituye la estructura profunda que orienta la adaptacion y el
crecimiento de cada uno de los integrantes de la organizacion (Cayllahua et al., 2025).

Asimismo, emerge a través de pautas informales y no documentadas que guian

las conductas cotidianas de los integrantes, encaminandolos a la consecucién de los



objetivos institucionales. Este fendmeno est4 conectado a los valores, las actitudes y las
vivencias que se relacionan dentro de la institucion. Esta cultura pese a su naturaleza
intangible, abarca a través de un modo decisivo tanto la identidad como la operatividad
de la institucion, determinando las dinamicas internas entre sus miembros y la impresion
que proyecta hacia el exterior (Tinoco et al., 2021).

Determinantes que conforman la cultura organizacional en salud

La cultura organizacional se articula a través de mdltiples factores que
condicionan tanto las conductas de los trabajadores como los estandares de atencién
brindados. En el primer nivel, los valores actian como normas especificas que orientan
elecciones y préacticas, abarcando la ética, la empatia, la responsabilidad y la vocacion de
servicio; estos principios promueven la cohesion interna y preservan el bienestar del
paciente (Allan et al., 2025).

Estos principios ejercen una influencia determinante en la cohesion del colectivo
y en la alineacion de sus objetivos, al tiempo que consolidan la identidad institucional y
sustentan decisiones éticas y coherentes. La permanente circulacién de estos referentes,
mediante programas de capacitacion, de acogida y en las practicas cotidianas, permite su
apropiacion en todos los niveles del personal, con lo que cada individuo actia conforme
a los fundamentos compartidos. Esta interiorizacion, a su vez, fortalece la confianza que
la ciudadania y los pacientes otorgan a la organizacién (Baltazar et al., 2022).

Por otro lado, las normas, constituidas por directrices orientan desde los
protocolos clinicos hasta las conductas éticas en la relacion con los pacientes y la gestion
administrativa de la institucion. Su funcién principal radica en garantizar la
homogeneidad de la asistencia y en cultivar un entorno laboral ordenado y arménico. Al
someterse a revision continua y al integrarse en los programas de formacion del
personal, las normas elevan la calidad y la seguridad de los procesos asistenciales. Por
otra parte, al ofrecer un marco de referencia estructurado, permiten a los equipos de
trabajo solventar controversias y adoptar decisiones alineadas con los objetivos
organizacionales, lo que a su vez contribuye a la reduccién de riesgos y al incremento de

la eficiencia en la prestacién de servicios de salud (Georgousopoulou et al., 2025).



Por su parte, el liderazgo condiciona decisivamente la cultura organizativa:
apostando por estilos transformacionales y colaborativos, se incrementan la motivacion,
el trabajo en red y la comunicacion efectiva. Estos efectos actGan sobre la moral vy el
rendimiento, favorecen el progreso profesional y genera en el colectivo un fuerte
sentimiento de pertenencia. A la vez, los lideres son referentes que fomentan los valores
y las normas, supervisan la aplicacion de las politicas y cuidan de que la cultura se
mantenga alineada, incluso en contextos de cambio o de crisis. Su habilidad para
escuchar con atencion y para celebrar cada logro individual y colectivo se traduce en
mayores niveles de satisfaccion laboral y en una mejor conservacion del talento
(Kiptulon et al., 2024).

La comunicacion se ejerce como un elemento fundamental dentro del mecanismo
institucional, facilitando el intercambio de informacion entre las diversas instancias
jerarquicas y las distintas areas de la organizacion. Al garantizar que dicha comunicacion
sea nitida, accesible y en ambas direcciones, se atentan los margenes de error, se
optimiza la coordinacion y, ademas, se refuerzan las interrelaciones interpersonales. El
fomento de espacios de dialogo, la programacién de reuniones, la creacion de canales de
retroalimentacion y la utilizacion de tecnologias de informacidn apropiadas aseguran
que la transmision de los mensajes se realice de manera clara y eficaz (Diaz et al., 2022).

Asimismo, el cuidado de la comunicacién garantiza la proteccion de la cohesion
del equipo, la facilitacion de los cambios, la atencion al paciente y el flujo de
informacion necesario, pertinente y comprensible para todos los participantes del
proceso asistencial. Por dltimo, el clima organizacional, definido como el ambiente
emocional y psicolégico que predomina en la institucion, impacta directamente en la
satisfaccion, motivacion y el bienestar del equipo. Un clima organizacional positivo que
se caracteriza por confianza, reconocimiento, equidad y colaboracion, mejora la
retencion del personal, disminuye el estrés asociado al trabajo y garantiza defensa de
servicios de calidad (Silva et al., 2024).

El clima organizacional es una cualidad relativamente duradera del entorno

interno de una organizacion que la distingue de otras organizaciones; que resulta del



comportamiento y las politicas de los miembros de la organizacién, especialmente la alta
gerencia; que es percibido por los miembros de la organizacién; que sirve como base
para interpretar la situacion; y actia como una fuente de presion para dirigir la actividad
(Sein Myint et al., 2021). Se diferencia de la cultura organizacional porque esta se ha
vinculado empiricamente con las actitudes hacia las practicas basadas en evidencia, el
sostenimiento, el acceso a los servicios, la calidad del servicio, la rotacion del personal y
los resultados en materia de salud mental (Powell et al., 2021).

El clima organizacional abarca la percepcion y la vision general del entorno de
trabajo, el liderazgo, la cultura y las condiciones de trabajo, las reglas, el apoyo
organizacional y de liderazgo, entre otros aspectos de la organizacién. Las percepciones
y evaluaciones de los empleados pueden ser positivas 0 negativas y esto tiene un
impacto notable. Por este motivo, el monitoreo sistematico del clima a través de
encuestas, sesiones de feedback, asi como de su evaluacion mediante programas de
mejora continua, es fundamental para asegurar un entorno organizacional saludable y
con alto rendimiento, lo que permite comprender la interrelacion de estos factores y su
relevancia para el fortalecimiento de la cultura organizacional en salud (Allan et al.,
2025).

Finamente, la cultura y el clima organizacional estan interconectados. Los
valores, actitudes, suposiciones subyacentes, artefactos observables y creencias de una
organizacion (cultura) regiran los sentimientos, experiencias y bienestar personal de sus
empleados (clima). La cultura de una organizacién proporciona a sus miembros una base
de conocimiento y comportamientos observables que sirven como guia para la
interpretacion de informacién, acciones y expectativas mientras trabajan para esa
organizacion, pero el clima organizacional es una variable subjetiva o un constructo
agregado que puede entenderse con referencia a un clima psicoldgico o estado mental
(Joseph et al., 2023).



Tabla 1.

Resumen de determinantes de cultura organizacional

Determinante

Caracteristica

Impacto en la institucion

Valores

Normas

Liderazgo

Comunicacién

Clima
Organizacional

Son fundamentos que guian las
decisiones y acciones de las
personas tales como:
responsabilidad, vocacion de
servicio, empatia y ética.

Son reglas que pueden ser
explicitas o implicitas que rigen el
comportamiento y los
procedimientos clinicos y
administrativos del personal.
Habilidad de los lideres para
inspirar, organizar, asi como
también dirigir la participacion
del equipo dentro de un marco
participativo y transformacional.

Dialogo claro, abierto y
bidireccional de informacion entre
los diferentes niveles y areas de la
institucion.

Se sustenta en la confianza
reciproca entre los miembros de la
comunidad; cada individuo se
siente valorado en su aportacion y
se reconocen los logros de los
demas.

Mejora la lealtad organizacional del
personal, la imagen de la institucion, y,
la confianza que tienen los pacientes y
la comunidad.

Brinda consistencia para otorgar la
atencién, seguridad del paciente, asi
como eficiencia en la atencion.

Mejorar la moral de los empleados,
fomenta la colaboracion y fortalece la
implementacion de la cultura
organizacional.

Agiliza la colaboracion
multidisciplinaria, disminuye las
inexactitudes, mejora las relaciones
interpersonales y optimiza la atencion al
paciente.

Influye en la satisfaccion laboral, en la
motivacion intrinseca y en el bienestar
general del colectivo; favorece la
permanencia de los profesionales en la
organizacién y la excelencia en la
atencion a los pacientes.

Nota. Adaptado de El papel de la cultura organizacional y la inteligencia emocional: mejorar la
satisfaccion laboral de los profesionales sanitarios de Cagatay et al. (2024)

Satisfaccion laboral

Segin Abawa y Obse (2024) consideran que la satisfaccion laboral entre los
profesionales de la salud puede conceptualizarse como el grado en que las exigencias,
expectativas y valores de los trabajadores encuentran compatibilidad con las
caracteristicas del entorno organizacional. Este constructo se sostiene en la evaluacion
subjetiva que cada profesional formula sobre el significado de su actividad, e incluye
factores tales como la intensidad de la carga de trabajo, las condiciones fisicas y
psicosociales del la calidad de las interacciones

trabajo, interpersonales, el



reconocimiento recibido, la autonomia en la toma de decisiones y las posibilidades de
carrera. En el ambito asistencial, la satisfaccion laboral se situa entre el bienestar del
equipo y la calidad del servicio, de modo que su declive o su fortalecimiento afectan de
manera simultanea la seguridad del paciente y la eficiencia en la operacion de los
servicios de salud (Herndndez & Cisneros, 2022).

Entre las dimensiones fundamentales que configuran la satisfaccion laboral se
destaca, en primer término, la esfera emocional, que abarca el bienestar psicoldgico v el
nivel de motivacion que siente el profesional en relacion con su quehacer cotidiano; en
un segundo plano se encuentra la esfera cognitiva, que alude a la percepcion de equidad,
a la justicia organizacional y a la valoracion de las condiciones en las que se desempefia;
finalmente, se halla la esfera conductual, que se traduce en el compromiso con la misién,
en la productividad observable y en la reticencia a abandonar la institucion. Conviene
sefialar que la satisfaccion laboral presenta un caracter dinamico, susceptible de
fluctuaciones en funcion de modificaciones en el contexto laboral, en el estilo de
liderazgo, en la cultura organizacional y en las expectativas individuales que mantienen
los profesionales de la salud (Abawa & Obse, 2024).

Determinantes de la satisfaccion laboral en el sector salud

Los aspectos que influyen en la satisfaccion laboral dentro del sector salud se
vinculan de manera decisiva a las condiciones operativas de los profesionales y al
aprecio que se les brinda por su contribucion. En primer lugar, las condiciones de trabajo
abarcan la intensidad de las cargas, la disponibilidad de insumos, la seguridad del
entorno, la planificacion horaria y la adecuacion fisica de los espacios. Un contexto
laboral que se caracterice por una organizacion adecuada, la provisién suficiente de
insumos y un equilibrio en las demandas horarias posibilita que los trabajadores
desempefien sus funciones con eficacia, disminuyendo la tensién y favoreciendo una
percepcién mas positiva de su rol. En segundo lugar, la dimension del reconocimiento
aparece como un determinante esencial; la percepcion de que los esfuerzos y resultados
son apreciados refuerza la motivacion intrinseca y la lealtad al servicio (Valverde et al.,
2023).



Del mismo modo, el avance en el &mbito profesional repercute de manera
notable en la percepcidon de satisfaccion en el trabajo. La habilitacion continua, la
incorporacion de competencias renovadas y la posibilidad de una trayectoria ascendente
dentro de la organizacidn, no solo elevan la capacidad del personal, sino que, ademas,
solidifican la vivencia de éxito y la expectativa de crecimiento. Por otra parte, las
dinamicas humanas dentro de los equipos representan un factor determinante. Un
entorno caracterizado por la cooperacion, el respeto reciproco, la solidaridad y una
comunicacion agil refuerza la solidaridad del colectivo, minimiza los desacuerdos y, en
consecuencia, propicia un ambiente laboral favorable que se traduce en mayores niveles

de satisfaccion en el quehacer profesional (Baltazar et al., 2022).

Tabla 2
Resumen de los determinantes de la satisfaccion laboral
Determinantes Caracteristica Impacto en los profesionales

Condiciones Comprenden la magnitud de las tareas Facilitan la ejecucién de

laborales asignadas, la distribucidn horaria, la actividades de manera altamente
calidad de las instalaciones, la eficiente, atenuando la carga
accesibilidad de insumos, asi como las ~ mental asociada con la demanda
condiciones de proteccidn y prevencion laboral y, en Gltima instancia,
que garantizan un ambiente de trabajo favorecen la salud integral del
seguro. profesional.

Reconocimiento  Reconocimiento de metas y esfuerzo Mejora la motivacion, el
realizado por el personal ya sea compromiso y la percepcion del
formalmente (premios, evaluaciones) o trabajo en la institucion.
informalmente (elogios, comentarios
constantes).

Desarrollo Oportunidades para capacitacion, Mejora la proyeccién profesional

profesional actualizacion de conocimientos y y las habilidades, mientras se
crecimiento dentro de la institucién. incrementa la satisfaccion.

Relaciones Incluye la interaccion entre colegas y Facilita la cohesion del equipo,

interpersonales  superiores a través de la cooperacion, reduciendo conflictos mientras
respeto mutuo, comunicacion efectivay fomenta un ambiente de trabajo
de interaccion. positivo y saludable.

Nota. Adaptado de percepcion del clima organizacional y cultura de seguridad en el servicio de
cirugia de un hospital de emergencias nivel 111-1 por Vega et al. (2024)
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Modelo tedrico de cultura organizacional

Teoria de Geert Hofstede

Geert Hofstede (n. 1928, f. 2020) ha sido una figura destacada en la
investigacion empirica de la cultura. Definié la cultura como la programacion colectiva
de la mente que distingue a los miembros de un grupo humano de otro (Gerlach &
Eriksson, 2021). Fue el pionero en el estudio de la cultura y las instituciones, fue el
primero en desarrollar un modelo empirico serio con valores culturales mensurables y
cuantificables. La "tangibilidad" de sus dimensiones culturales permitié una
operacionalizacién mas consistente de los valores culturales y generd miles de estudios
de aplicacion y replicacion en varios campos (Sent & Kroese, 2022).

En particular, el trabajo de Hofstede ha permitido a una amplia gama de
cientificos sociales realizar diferentes estudios empiricos sobre el papel de la cultura,
probar una variedad de hipotesis que de otro modo quedarian inexploradas y realizar
analisis comparativos consistentes entre paises. En este sentido, la cultura es un conjunto
compartido de creencias que ejerce una influencia duradera en la conducta y el
pensamiento humanos, desde las interacciones cotidianas entre vecinos hasta los
principios abstractos de como deberia organizarse la sociedad (Sent & Kroese, 2022). En
el centro de estas creencias se encuentran valores culturales, como las visiones sobre la
igualdad, la justicia y la libertad, que son mas o menos compartidas entre los miembros
de una sociedad (Gerlach & Eriksson, 2021).

Teoria de Edgar Schein

La teoria de Edgar Schein sobre la cultura organizacional es, quizés, una de las
mas influyentes en la investigacion de como se origina y se mantiene la cultura en el
interior de una organizacién. Schein conceptualizo la cultura en una organizacion como
un conjunto de supuestos que se dan por sentados que un grupo ha aprendido, un
conjunto de problemas interrelacionados sobre el contexto y la integracion dentro del
grupo. Tales supuestos se materializan en forma de valores y sistemas de creencias, asi

como en el conjunto de normas que regulan el comportamiento de los trabajadores de la
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organizacion y se adquieren dentro de la organizacion mediante procesos de
socializacion, tanto informales como formales (Salvador et al., 2022).

Schein divide a la cultura organizacional en tres niveles. EI primer nivel es el de
los artefactos, que van desde la forma que toma una estructura hasta todo lo que la
organizacion exhibe, incluyendo su disposicion fisica, logos, lenguaje, politicas e incluso
rituales y practicas. Aunque estos artefactos pueden ser faciles de discernir, su
significado méas profundo a menudo no es obvio para los externos porque representan
valores y suposiciones que, aunque moldean la cultura organizacional, pueden no estar
expresados abiertamente (Salvador et al., 2022).

El segundo nivel corresponde a los valores declarados, los cuales son los
principios y normas que la organizacion asume como guia para dirigir la conducta de sus
integrantes. Estos valores reflejan lo que la institucién considera relevante y apropiado,
y son comunicados a través de declaraciones formales, codigos de conducta y politicas
internas. Sin embargo, un hundimiento sefiala que no todos los valores declarados son
practicados, por lo tanto, es necesario analizar el comportamiento real del personal para
apreciar las practicas que han sido efectivamente internalizadas a fin de evaluar el
impacto de los valores declarados en la cultura de la organizacién (Dyreborg et al.,
2022).

Finalmente, el ultimo nivel comprende las suposiciones béasicas, que son
creencias que son inconscientes, arraigadas y consideradas como verdades evidentes por
los miembros de la organizacion. Estas suposiciones forman la manera en que los
individuos que trabajan en la organizacion perciben, piensan, sienten y el grado de
compromiso que tienen con respecto a su trabajo. Debido a que son en gran medida
invisibles e implicitas, las suposiciones basicas son las que realmente dan forma a la
cultura y son clave para explicar como los profesionales de la salud en una organizacién

toman decisiones, resuelven problemas e interacttan entre si (Dyreborg et al., 2022)
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Figura 1.
Niveles segun la Teoria de Edgar Schein

Datos facil de obtener
pero dificil de
El entorno de una interpretar
organizacion, incluida su
arquitectura, tecnologia,
distribucion de oficinas, etc

A menudo requiere entrevistar a
miembros clave de una

Valores Adopta dos organizacion o consultar

: , : : siis documentos
Las razones de por qué los miembros se

comportan como lo hacen en una organizacion.

Aunque a menudo se dan por
sentado, estos son la fuente

Supuestos Basicos ultima de valores y acciones
Un patrdn inconsciente que determina como los dentro de la organizacion
miembros del grupo perciben, piensan y sienten.

Nota. Adaptado de Para un cambio cultural eficaz, un enfoque basado en habilidades de
Hugander, (2023)

Modelo tedrico de satisfaccion laboral
Teoria de Herzberg

La teoria de motivacion-higiene de Herzberg, o teoria de dos factores como a
veces se le llama, sigue siendo uno de los marcos méas relevantes para explicar la
satisfaccion laboral en diversos sectores, incluido el de la salud. Segun Herzberg, los
factores que se relacionan con la satisfaccion y la insatisfaccion laborales son separados
y requieren una consideracion distinta. Segun la teoria indica que tanto la presencia
como la ausencia de ciertos factores en el lugar de trabajo pueden provocar motivacion o
desmotivacion entre los empleados, lo que impacta su rendimiento y bienestar general (
Saeteros & Orbe, 2021).
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Herzberg distingue dos factores claves en la satisfaccion laboral a los aspectos
motivadores y factores de higiene. Los motivadores se refieren al contenido del trabajo y
al avance profesional, e incluyen el reconocimiento, la responsabilidad, el crecimiento
personal y las oportunidades de desarrollo. La presencia de estos factores aumenta la
satisfaccion laboral y motiva a los trabajadores a rendir mejor, mejorando asi el
compromiso y el rendimiento organizacional ( Saeteros & Orbe, 2021).

Por otro lado, los factores de higiene se refieren al entorno en el que se realiza el
trabajo e incluyen las condiciones laborales, la compensacién, las politicas
organizativas, las relaciones interpersonales con comparfieros y supervisores, y la
seguridad laboral. Estos factores, si estan ausentes, pueden llevar a la insatisfaccion,
pero incluso su presencia no garantiza un aumento en la motivacion o la satisfaccion. En
otras palabras, los factores de higiene eliminan la posibilidad de insatisfaccion, y los
factores de motivacion conducen al entusiasmo y al compromiso con el trabajo (Rai
etal., 2021).

En el sector de la salud, la teoria de Herzberg se puede aplicar para comprender
los diversos factores que trabajan para mejorar la satisfaccion laboral de los
profesionales de la salud. Por ejemplo, para aliviar la motivacion, asegurar el desarrollo
profesional, el reconocimiento de los hitos laborales y proporcionar condiciones de
trabajo adecuadas ayudan a reducir la insatisfaccion. Asi, los gerentes de las
instituciones de salud pueden idear e implementar estrategias de doble factor que
mejoren la satisfaccion y, al mismo tiempo, promuevan una atencion efectiva y centrada
en el paciente (Rai et al., 2021)

La teoria de Motivacion de Maslow

Las necesidades se estructuran de tal forma que cada etapa se relaciona con la
motivacion y la satisfaccion de la fuerza laboral, razén por la cual se le conoce como la
piramide de necesidades. Estos conceptos se encuentran sustentados por la teoria de
Maslow, que se basa en la premisa de que todos los seres humanos poseen necesidades
que se jerarquizan en niveles, iniciando desde los méas elementales hasta los mas

complejos. Por consiguiente, cada uno de estos niveles impactara de forma positiva o
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negativa en el trabajo, la motivacion e incluso la satisfaccion que el empleado sienta en
el ambiente laboral (Merchén, 2022)

Maslow categoriza las necesidades humanas en cinco niveles. En la base de la
piramide estan las necesidades fisiologicas, que incluyen la alimentacién, el descanso y
la salud. Dentro del contexto ocupacional, satisfacer estas necesidades implica
proporcionar un entorno laboral que tenga las condiciones fisicas de trabajo adecuadas,
horarios razonables y pausas amplias para el descanso. Las necesidades de seguridad,
que estan relacionadas con la proteccion contra riesgos laborales, emocionales o fisicos,
y la previsibilidad del ingreso, se colocan en el segundo nivel (Merchan, 2022)

El tercer nivel de la piramide consiste en necesidades sociales, o la necesidad de
pertenencia, y estas se relacionan con la interaccion, la aceptacion y la colaboracion con
compafieros y supervisores. Un lugar de trabajo caracterizado por el respeto mutuo, una
comunicacion suficiente y la colaboracidn apoya estas necesidades y mejora la cohesion
del personal. El reconocimiento, la apreciacion del rendimiento y la autoconfianza, que
refuerzan la motivacion intrinseca, se encuentran en el cuarto nivel: estima. Estos
elementos también apoyan la satisfaccion laboral (Méndez et al., 2024).

Finalmente, en la parte superior de la pirdmide tenemos las necesidades de
autorrealizacion, que se relacionan con la realizacion del maximo potencial del
individuo, la creatividad, la autonomia y el crecimiento personal y profesional. En el
sector salud, ofrecer oportunidades para el aprendizaje profesional y autodirigido,
asumir responsabilidades profesionales y participar en la toma de decisiones en varios
niveles ayuda a lograr esto, lo que a su vez conduce a un mayor compromiso, eficiencia
y satisfaccion laboral. En este sentido, la teoria de Maslow es Util para las instituciones
de salud en el disefio de politicas que buscan abordar los desafios multifacéticos en base
a las necesidades dentro de su personal para promover una cultura organizacional

motivadora y sostenible (Méndez et al., 2024).
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Figura 2.
Diferencias entre la piramide de la Teoria de la Motivacion de Maslow y la Teoria de
Herzberg.

Teoriade Maslow | Teoria de Herzberg

Nota. Adaptado de El cuidado de los factores higiénicos en la experiencia del empleado de
Martin, (2023)

Implicaciones practicas

La cultura organizacional tiene un impacto decisivo en la satisfaccién laboral de
los profesionales de la salud porque moldea los valores, normas, comportamientos y
actitudes que orientan la relacion dentro de la institucion y con el mundo exterior. En
este sentido, los gerentes y lideres de las instituciones de salud tienen el deber de
implementar estrategias que potencien los factores culturales que fomentan la

motivacion, el compromiso y el bienestar del personal.
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Entre estas estrategias, la mas relevante es la internalizacion de valores éticos y
profesionales, que puede fomentarse a través de la induccion, la capacitacion continua y
los sistemas de reconocimiento del rendimiento. De esta manera, los principios
institucionales se reflejan en las practicas diarias, reforzando asi un entorno laboral
coherente y centrado en el paciente. La adopcion consistente y duradera de valores como
la ética, la responsabilidad, la empatia y una genuina disposicion para servir no solo
mejora la cohesion del equipo, sino también la identidad institucional y la confianza de
la comunidad en los servicios de salud ofrecidos.

Otro aspecto fundamental para una cultura organizacional adecuada es la revision
regular de protocolos, que, al combinarse con capacitacién continua, ayuda a los
profesionales a cumplir con los objetivos institucionales mientras resuelven conflictos de
manera coherente y reduce los riesgos operativos. Ademas, cuando las reglas se
implementan de manera justa y uniforme, los profesionales perciben equidad y
uniformidad en la gestion. Esto mejora la motivacion organizacional y la confianza del
profesional en la empresa.

El liderazgo organizacional forma un elemento central que integra la cultura
institucional con la satisfaccion laboral. Tanto los lideres transformacionales como los
participativos refuerzan los valores y normas institucionales y ayudan a motivar,
colaborar y comunicarse de manera efectiva entre los miembros del equipo. Su
capacidad para reconocer exitos, practicar la escucha activa y proporcionar
retroalimentacion constructiva fomenta el desarrollo profesional que promueve la lealtad
organizacional. Ademas, un liderazgo comprometido permite con éxito que se realicen
cambios culturales e institucionales en un proceso que la organizacion garantice las
nuevas demandas y desafios del sector salud.

La comunicacién y el clima organizacional refuerzan la relacion entre la cultura
y la satisfaccion laboral. Dado que la promocion de canales de comunicacion claros,
abiertos y bidireccionales garantiza que la informacion fluya a través de todos los
niveles jerarquicos y fortalece la coordinacion de actividades y la cohesion del equipo.

Un ambiente de trabajo positivo reduce el estrés, mejora la motivacién y aumenta la
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retencién del personal. Tal entorno, caracterizado por la confianza, la equidad, el aprecio
y la colaboracion, beneficia no solo a los profesionales de la salud, sino que también
influye directamente en la calidad del servicio, asi como en la percepcidn institucional y
comunitaria de los pacientes y la institucion.

Desde la perspectiva de salud publica, los gobiernos desempefian un papel
indispensable en fomentar entornos organizacionales que mejoren la satisfaccion de los
trabajadores. Esto se puede lograr a través de la elaboracidn de politicas y programas
gue garanticen condiciones laborales 6ptimas, recompensas basadas en el rendimiento,
formacion continua y monitoreo del cumplimiento de estandares de calidad y seguridad
en todos los niveles del sistema de salud. Ademas, es recomendable promover valores
organizacionales éticos, colaboracion, liderazgo so6lido y entornos de trabajo saludables
para cultivar la cultura organizacional en las instituciones.

Es asi, que la implementacion de estas estrategias integradas ayuda a optimizar el
rendimiento profesional, mejorar la calidad de la atencion, garantizar la sostenibilidad de
los servicios de salud y mejorar el bienestar de la fuerza laboral. Colectivamente, estas
acciones demuestran que la cultura organizacional es un factor fundamental para mejorar
la satisfaccion laboral, la motivacion y el compromiso de la fuerza laboral, con impactos
positivos a nivel institucional y para la salud publica.

Conclusiones

La cultura organizacional, es descrita como el conjunto de valores, normas,
creencias y practicas compartidas dentro de una institucion, guia las acciones del
personal y regula sus relaciones entre si y con los pacientes. La satisfaccion laboral, por
su parte, refleja la percepcion del personal con respecto a como se cumplen sus
necesidades, expectativas y valores en el entorno laboral, o que impacta directamente en
la motivacion, el compromiso y la eficiencia del rendimiento laboral.

Por su parte, Edgar Schein, Herzberg y Maslow ayudan a explicar el impacto de
la cultura organizacional en la satisfaccion laboral. En el caso de Schein, subraya la
importancia de los artefactos, los valores declarados y las suposiciones basicas de la

cultura. Es asi como, estas teorias ofrecen un enfoque integral para comprender la
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relacion entre la cultura institucional y la motivacion laboral en el sector de la salud. Es
observable que una cultura organizacional que se sustenta en principios éticos bien
definidos, normas consistentes, un liderazgo transformacional, comunicacién efectiva y
un clima laboral favorable contribuye de forma significativa al incrementar la
satisfaccion laboral.

Este impacto se traduce en un mayor compromiso y retencion de talento,
eficiencia en los procesos y en la atencion al paciente. Por ello, la principal sugerencia es
que los lideres y gerentes de salud en las instituciones adopten estrategias que
fortalezcan de manera simultanea el desarrollo profesional, la motivacion y el bienestar
general. Para responder al objetivo de este ensayo, el impacto de la cultura
organizacional en la satisfaccion laboral es decisivo para lograr un desempefio 6ptimo y
sostenido de los profesionales de la salud. Esto ayuda a fortalecer los valores
institucionales, asegurar un liderazgo efectivo, fomentar la comunicacion abierta y
sostener un clima laboral positivo, que sirve como pilares estratégicos para construir
entornos motivadores y eficientes. De esta manera, no solo se protege la salud y el
bienestar de los trabajadores, sino que también se logra la calidad y sostenibilidad de los

servicios de salud.
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