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Resumen

El trabajo de investigacién que se presenta a continuacién, tiene por
objetivo conocer y analizar la relacién entre el clima laboral y el desempefio
de los trabajadores del drea administrativa de la Liga Contra el Cancer
Seccional Bogota. Para ello se analizan tres categorias planteadas por el
equipo investigador, las cuales se dan a conocer durante la lectura del
documento. También se encuentra la elaboraciéon del marco tedrico y
conceptual, donde se ofrecen los datos obtenidos de fuentes oficiales, las
cuales dan soporte y base a toda la investigacion. Esto se hace con el objetivo
de formular y presentar debidamente una propuesta a la organizacién, con

: base a las consideraciones y recomendaciones que el equipo investigador
c identificé en el desarrollo de toda la indagaciéon. Es importante resaltar
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que para la obtencién de estas evidencias y datos de recoleccion, se
aplic6 una encuesta semi-estructurada para validar los conceptos a
cinco perfiles de trabajadores de la Liga Contra el Cancer Seccional
Bogotda, quienes permitieron desarrollar el andlisis de la problematica

y plantear consideraciones de posibles soluciones.

Justificacion

La globalizacién esta presente hoy en dia en
todos los sectores de la sociedad y de la econo-
mia. Franco (2002) afirma que:

en el caso de la salud sabemos que esta es in-
herente a todos los ciudadanos y no puede, por
lo tanto, ser un bien de consumo sometido a la
racionalidad del mercado o al asistencialismo,
por lo que se convierte en un derecho social de ca-
rdcter fundamental en estrecha conexion con la

vida. (p. 2)

De acuerdo con este planteamiento, no pode-
mos desconocer que los cambios que presenta la
actualidad afectan de manera directa lo que hemos
conocido en procesos de prestacién de servicios de
salud. Por lo tanto, se hace necesario encaminar
las empresas y procesos hacia la globalizacién, ya
que no es suficiente innovar y proporcionar cali-
dad en los productos si esto no va acompanado de
un buen servicio al cliente.

La evaluacién o concepto que tiene el cliente so-
bre la organizacién es el reflejo de la calidad del
ambiente interno de la empresa misma (Calva y
Hernandez, 2004). Por ello, uno de los factores
que influye en la calidad y el servicio que prestan
las instituciones a sus clientes es el clima laboral
a nivel interno, entendido como el conjunto de ca-
racteristicas que determinan el ambiente de traba-
jo de una organizacién. El clima laboral influye en
el comportamiento, las relaciones y las actitudes
de los individuos dentro de la misma.

El analisis del clima laboral y organizacional en
salud publica es una de las herramientas estraté-
gicas que pueden contribuir al mejoramiento con-
tinuo de una organizacién, pues a través de su
estudio se determinan elementos clave que permi-
ten mejorar la calidad de vida laboral a los trabaja-
dores, y con ello la calidad de los servicios médicos
que éstos prestan a la poblaciéon. Esto se debe a la
influencia que tiene el clima laboral y organizacio-
nal sobre la motivacién y el desempefio de los tra-
bajadores, lo cual genera efectos significativos en
la productividad, satisfaccién, compromiso y cali-
dad del trabajo (Segredo y Reyes, 2004).

Asi, se evidencia que una de las debilidades
de las organizaciones es no tener en cuenta a los
clientes internos (los empleados), desconociendo
que ellos reflejan los valores, la calidad y el servi-
cio que brinda la empresa hacia sus clientes ex-
ternos. Por lo tanto, el clima laboral tiende a ser
ignorado, ya que se da por hecho que sdlo las he-
rramientas basicas que se proporcionan a los em-
pleados para desarrollar su trabajo son suficientes
para que se desempefien adecuadamente (Calva y
Herndndez, 2004).

Con este punto de partida, el presente analisis
se realiza en la Liga Contra el Céncer, organiza-
cién prestadora de servicios de salud. Esta orga-
nizacién ha sido permeada por la globalizacién
y en los ultimos afios ha implementado algunas
reformas que le han permitido permanecer en el
mercado y responder a las exigencias que existen
en cuanto a tecnologia, innovacién de procesos y
cambios de direccién, entre otras modificaciones
significativas. Sin embargo, no se puede descono-
cer el perfil organizacional que desde 1971 la Liga
Contra el Cancer ha adquirido en el mercado, al
igual que la importancia de su misién al ser una
organizacion que busca generar campafas de edu-
caciéon que permitan realizar el diagndstico opor-
tuno del cancer.

Es importante resaltar que estos cambios se-
ran beneficiosos no sélo para la Liga sino también
para cada uno de los trabajadores a nivel perso-
nal. Lograr la apropiacién de los nuevos procesos
generara un equilibrio en el clima laboral, al ha-
cer su trabajo de manera mas eficaz, satisfactoria
y con un mayor nivel de compromiso con la orga-
nizacion. A su vez, esto genera beneficios a corto,
mediano y largo plazo, en donde también resultan
favorecidos los pacientes.

El principal propésito de este estudio es obtener
informacién relevante sobre el estado de la orga-
nizacién desde la perspectiva de las personas que
se encuentran dentro de ella. De esta forma, se po-
dran conocer los principales aspectos a mejorar en
relacién con los recursos disponibles, la cultura
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2.

organizativa y el clima laboral en general. A través
del analisis de esta informacién se pueden propo-
ner acciones de mejora impulsadas desde la geren-
cia de la organizacién asi como desde los propios
miembros del equipo de trabajo. Igualmente, se

Objetivos

2.1. Objetivo general

puede analizar la tendencia de la evolucién de la
organizacién y cémo afrontar problemas o situa-
ciones que se puedan producir en el futuro a cor-

to, medio y largo plazo (Batalla, 2017).

* Objetivo general Analizar la relacién entre el clima laboral y
el desempefio de los trabajadores del drea administrativa de la

Liga Contra el Cdncer seccional Bogota.

2.2. Objetivos especificos

3.

* Caracterizar el nivel de satisfaccién laboral de los trabajado-

res del drea administrativa y como ésta influye en el desem-
pefio de la Liga Contra el Cancer Seccional Bogota.

Identificar la relacién entre la resistencia al cambio y el des-
empefio laboral, en el 4rea administrativa de la Liga Contra
el Cancer Seccional Bogota.

Analizar el proceso de ausentismo como componente del
clima laboral y cémo se relaciona con el desempefio de los
trabajadores.

Elaborar una estrategia desde el area de gestién humana que
favorezca el desempefio laboral y el clima laboral en el area
administrativa de la Liga Contra el Cancer seccional Bogota.

Planteamiento del problema

A continuacidn, se establecerd el problema a
abordar, como este problema afecta el entorno
laboral de los trabajadores, como esta relacién
influye en el desempefio laboral y como esta si-
tuacién se presenta en todas las organizaciones.

Ortiz y Cruz (2008), afirman que:

Para poder hablar de clima laboral, se tie-
ne que hacer una mirada retrospectiva hasta los
afios ochenta, época donde este concepto empieza
a tener auge que atin repercute en la actualidad,
dejando de ser un elemento aislado, para conver-
tirse en un factor determinantemente estratégico
en el desarrollo de las organizaciones. (p. 2)

Asi, el clima laboral es un factor importan-
te que permite el desarrollo positivo o negativo
de las funciones de cada trabajador en su labor.
Asi mismo, conocer el tema de clima laboral a
nivel global y saber cémo se manifiesta, genera

informacion valiosa para poder crear un argumen-
to bien soportado sobre este tema en el mundo.

En Colombia, el tema de clima laboral no pre-
senta un panorama alentador, en lo que se refie-
re a satisfacciéon laboral y desempeno. Un estudio
realizado por el portal de bisqueda de empleo
trabajando.com, expuesto por Carlos Santana
(2014), identifica que “la felicidad y comodidad
en el trabajo es tal vez lo que cualquier persona
quisiera tener para desarrollar sus labores plena-
mente y brindarse por completo a su empresa”
(en prensa). Esta afirmacién permite tener una
opinién critica frente al clima laboral, puesto que
encierra varios conceptos y variables que pue-
den llevar a que una organizacién no fluya en el
mercado por ese tipo de afectaciones. Se entien-
de que el clima laboral es movido por el compro-
miso que expresa directamente el empleador con
sus trabajadores. En Colombia se han realizado



diferentes estudios y encuestas que ayudan a me-
dir el clima laboral y, de manera general, se pue-
de decir que los factores que generan este tipo de
problematicas son, el dinero, el desempefio y los
planes de crecimiento profesional. Esto determi-
na que la falta de compromiso por parte de los
empleadores con sus trabajadores en estos aspec-
tos, no provee solidez para generar estrategias
positivas.

Con el fin de abordar y conocer esta proble-
matica acerca del clima laboral de manera mas
detallada, se llevé a cabo un analisis de la organi-
zacion sin animo de lucro Liga Contra el Cancer
Seccional Bogota, enfocada en generar bienestar y
héabitos de salud en sus usuarios. En el afio 2017,
La Liga Contra el Cancer contaba con un total de
78 trabajadores a los que se les aplicé una encues-
ta de analisis de clima laboral, con el propdsito de
conocer los factores que incidian y afectaban di-
rectamente la actitud, motivacién y desempefio.
De esta manera, se buscaba mejorar el ambiente
de trabajo y, a su vez, conocer las causas que es-
taban generando problematicas.

Para el 2017, la Liga presenta un alto porcen-
taje de buen clima laboral y sus trabajadores es-
tdn satisfechos con su empleo. Sin embargo, la
pregunta que surge en este contexto es: ¢por qué
no se ha llegado al cien por ciento de este indica-
dor? Durante el afio 2018 se evidencia una pro-
blematica en el drea administrativa, que genera
un panorama adverso en la satisfaccién laboral. A
partir de esto se deduce que existen inconformis-
mos con respecto a temas de satisfaccion laboral,
ausentismo y resistencia al cambio, que inciden
en el desempefio de los trabajadores.

Dicha encuesta arrojé6 un nivel de riesgo
medio para los trabajadores profesionales y
jefes y riesgo alto para el personal operativo. Por
ello, que se requiere implementar un programa
de vigilancia. Se identificaron debilidades en:
liderazgo; relaciones sociales en el trabajo;
retroalimentacién al desempefio; claridad de
rol; capacitaciones; oportunidades para el uso
y desarrollo de habilidades y de conocimientos;
recompensas derivadas de la pertenencia a la
organizacion; y reconocimiento y compensacion.

Ante este panorama, surge la siguiente
pregunta: {cdmo se relaciona el clima laboral
con el desempefio de los trabajadores del area
administrativa de la Liga Contra el Cancer
seccional Bogota?
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4.

Marco conceptual

En este capitulo se describirdn los concep-
tos basicos necesarios para el desarrollo de este
proyecto. Inicialmente, se da a conocer cudl es
el tema principal de investigacién, con el fin de
comprender la importancia que tiene en el des-
empefio laboral de los trabajadores de la Liga
Contra el Cancer seccional Bogota.

El clima laboral es el conjunto de percepcio-
nes de los colaboradores que integran la organi-
zacién. Es un factor fundamental para el progreso
y cumplimiento de metas y objetivos estratégi-
cos y, a su vez, es un componente que incide
directamente en el desempeio de los colaborado-
res, en su compromiso y sentido de pertenencia.
Asi mismo, el factor humano constituye un ele-
mento vital para el desarrollo de los procesos de
cualquier organizacion. Estudios sobre el com-
portamiento humano demuestran que cuando un
empleado se siente satisfecho y motivado, alcan-
za un desempefio superior en la realizacién de su
trabajo (COPEME, 2009).

Dado que es el objeto de estudio, el marco
conceptual de esta investigacién estd basado en
el clima laboral como tema principal, lo cual nos
ayuda a comprender como afecta a los trabajado-
res y su desempefo laboral. Asi mismo, se defi-
nen tres categorias de andlisis dentro del clima
laboral para orientar el proceso investigativo, las
cuales permiten identificar las relaciones entre
los trabajadores y su entorno, para asi responder
a la pregunta planteada. Estas categorias que son:
el ausentismo, la resistencia al cambio y la satis-
faccién laboral. Ellas otorgan una visién amplia
de coémo se construye la percepcién de los traba-
jadores de la Liga sobre su oficio y de cémo lo
llevan a cabo dentro del contexto especifico de
la organizacién.

De acuerdo con Francis Cornell (1955), el cli-
ma laboral es una mezcla de interpretaciones o
percepciones que las personas hacen en una or-
ganizacién sobre sus trabajos o roles, en relacién
con los demds compaferos. Esas percepciones
son las que definen el clima y a partir de las cua-
les se puede conocer y determinar sus caracte-
risticas (Garcia, 2007). Es necesario que en la
organizacién exista una atmosfera interpersonal
de confianza, franqueza y tranquilidad para que
se pueda aceptar la existencia del conflicto, de tal
forma que se le identifique y se haga lo necesario
para resolverlo (Argyris, 1957, como es citado en
Garcia, 2007).

Por su parte, Chiavenato (1994), afirma que el
desempefio laboral es el resultado de lo que el tra-
bajador ha podido desarrollar durante su jornada
de trabajo. Medir el clima laboral objetivamen-
te en dimensiones como la retroalimentacién del
desempeio, aportard herramientas en aspectos
de la satisfaccién de los trabajadores. Ademas,
serd un instrumento que servird para estudiar a
fondo la organizacién y descubrir sus rasgos ca-
racteristicos. Los trabajadores aportan informa-
cién valiosa que contribuye en la medicién.

Como afirma Weinert (1981), citado en la in-
vestigacién de Seisdedos (2003), se encuentran
tres enfoques para entender el clima laboral. El
primero, es entenderlo como un conjunto de ca-
racteristicas objetivas de la organizacién, per-
durables y facilmente medibles, que distinguen
una entidad laboral de otra. Un segundo enfo-
que, lo ubica como una serie de variables o atri-
butos cualitativos de la organizacién, que tienen
que ver con las relaciones entre sus miembros y
las percepciones individuales que los sujetos tie-
nen de la realidad laboral. Por ultimo, un tercer
enfoque lo entiende como un conjunto de per-
cepciones globales a nivel personal y psicolégico,
que el individuo tiene de la organizacién, resulta-
do reflejo de la interaccién entre ambos. En este
ultimo, lo importante es cémo percibe un sujeto
su entorno, sin tener en cuenta como lo perciben
otros, por lo cual se trata mds una dimensién del
individuo que de la organizacion.

Los autores Brancato y Juri (2011) definen
unos pasos necesarios para la medicién del cli-
ma laboral de la siguiente manera: a) hacer estu-
dios en lapsos de tiempo establecidos, a través de
la observacidn, entrevistas o encuestas a los tra-
bajadores; b) identificacién de los focos de aten-
cién, mediante un andlisis de la informacién por
departamentos o global, para encontrar los pro-
blemas y lo que esta causandolos; c) disefio de es-
trategia e implementacién. El punto c) es el mds
importante de la aplicacién del estudio de clima
laboral, ya que de él depende que se presenten
resultados de cambios en la productividad o pro-
blemas en la organizacién. Después de revisar los
resultados e identificar los problemas y sus cau-
sas, hay que proponer acciones para su correc-
cién; de igual forma, comunicar los resultados a
sus supervisores para que sean participes en la
solucién. Finalmente, el punto d) aclara que el
analisis del clima laboral no es una solucién, sino
una herramienta de diagndstico que ayudara a
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identificar las zonas que necesitan atencién. Asi,
de cada quien dependera que el cambio se realice.

Para el avance de esta investigacion, se toma-
ran tres categorias relacionadas con el desempefno
laboral en la organizacién Liga Contra el Cancer
Seccional Bogota, que forman la base tedrica que

4.1.1 Ausentismo laboral

La inasistencia o falta al trabajo es un proble-
ma que debe resolverse para que el trabajo se
realice con normalidad. En muchos casos, se atri-
buyen a la persona que falta motivaciones e in-
tenciones de caracter negativo, considerandole a
veces como un transgresor de las normas esta-
blecidas. En algunos casos, el no asistir al traba-
jo puede ser consecuencia de falta de equidad o
justicia dentro de la organizaciéon. También pue-
de ser una forma de un trabajador de huir de
situaciones incémodas, tales como la baja remu-
neracién econdémica, la insatisfaccién (Ortiz et.
al, 1996) y, en muchos casos como en este estu-
dio, el mal clima laboral o el clima deteriorado. El
mal clima laboral puede darse como consecuen-
cia de razones tales como inequidad organizacio-
nal, baja moral, sobrecarga de trabajo, entre otras
(Gonzélez et. al, 2018).

El ausentismo laboral es un sintoma que re-
vela no sélo problemas del empleado, sino tam-
bién del entorno de la organizacién. Es un factor
imposible de prever y generador, muchas veces,
de desconcierto, ya que la planeacién del servicio

4.1.2 Resistencia al cambio

La resistencia al cambio es una reaccién de
cualquier sistema que se encuentra en estado de
equilibrio (homeostasis) y percibe una influencia
del medio ambiente o malfuncionamiento inter-
no (entropia), que produce inestabilidad o pérdi-
da de equilibrio, a lo cual hay que responder. Sin
embargo, el estado de confort producido por el
equilibrio en el que se encontraba el sistema ac-
tia como un obstaculo, una fuerza inversa que
impide el reajuste adaptativo que necesita el sis-
tema para alcanzar la nueva homeostasis que exi-
ge el medio ambiente (Arano, Delfin y Escudero,
2014). La resistencia al cambio es un fenéme-
no psicosocial que se debe estudiar para cono-
cer y adoptar las reacciones y condiciones que la

se va a consultar, mediante las cuales se aborda-
rd el estudio. Estas categorias ayudan a: entender
la problematica; establecer unos objetivos; reco-
pilar la informacién necesaria y analizarla; y fi-
nalmente responder a la pregunta planteada, con
pautas para proponer soluciones.

esta en funcién de la disponibilidad de los traba-
jadores (Navarrete et. al, 2005).

Aunque el ausentismo laboral se justifica me-
diante certificados médicos, esto no significa que
las ausencias sucedan exclusivamente por causas
médicas, en especial en la época actual donde el
estrés y los factores de riesgo psicosocial son una
causa recurrente. Mesa y Kaempffer (2004) re-
cogen cuatro modelos explicativos con diferentes
enfoques: econdémico, psicosocial, médico y reti-
ro organizacional. En este estudio se tendrdn en
cuenta el modelo médico del ausentismo laboral,
segun el cual:

existen varios factores que contribuyen a un pa-
trén de ausentismo laboral: demograficos (edad,
sexo y nivel ocupacional), satisfaccién con el em-
pleo (general, niveles de remuneracién, sentido
de realizacién, etc), caracteristicas organizacio-
nales (a organizaciones y unidades de trabajo
mas grandes, mayores niveles de ausentismo),
contenidos del empleo (niveles de autonomia y
responsabilidad) y otros como compromiso, dis-
tancia al trabajo, etc. (Mesa y Kaempffer, 2004)

disminuyan y faciliten este cambio (Lopez, 2004;
Arano, Delfin y Escudero, 2014).

Las organizaciones estdn sujetas a cambios
constantes debido a ciertos factores como el mer-
cado, la competencia, y la actualizacién de proce-
sos de mejoramiento de la calidad interna y de la
prestacion de los servicios. Asi, se aumentan es-
tandares que muchas veces obligan a realizar re-
estructuraciones para hacer el trabajo de manera
mas eficiente. No todos los miembros de una em-
presa son receptivos a los cambios porque tanto
en su oficio como en su vida personal, se resisten
a realizar acciones de manera diferente a como
las han realizado durante mucho tiempo. Cuando
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un trabajador se siente inconforme con su traba-
jo casi siempre lo expresa a un compafero, quien
a su vez puede empezar a compartir su actitud
hacia el trabajo. Esta cadena puede traer como
consecuencia un clima laboral tenso donde no to-
dos los miembros realizan su trabajo con la me-
jor disposicién, en detrimento de la calidad de la
prestacion del servicio.

El cambio es necesario para el crecimiento. En
una organizacion, de acuerdo con el contexto, los
colaboradores pueden resistirse a cambiar for-
mas de actuar, metodologias, horarios, costum-
bres, etcétera. La resistencia al cambio puede ser
una fuente de conflicto laboral que obstaculiza la
adaptacion y el progreso. Es importante y necesa-
rio exaltar que las actitudes de las personas son
las que permiten que un proceso de cambio tenga
éxito o fracase, incluso antes de iniciarse. La re-
sistencia a los cambios propuestos estd totalmen-
te ligada a las personas (Bovey y Hede, 2001).
Actualmente se evidencia la inclusién de los tra-
bajadores como parte integral de las organizacio-
nes, ya que son vistos como un recurso mds de
las empresas, las cuales valoran su experiencia y

4.1.3 Satisfaccion laboral

La satisfacciéon laboral se define como un
conjunto de actitudes desarrolladas por una
persona hacia su situacién de trabajo. Estas ac-
titudes pueden orientarse hacia el trabajo en
general o hacia caracteristicas especificas del
mismo. Entonces, la satisfacciéon laboral se es-
tablece como un concepto global en el que se
hace referencia a las actitudes de las personas
hacia diversos aspectos de su trabajo (Bravo,
Peird, y Rodriguez, 1996, citado en Manosalva,
Manosalva y Quintero, 2015).

La teoria de la satisfaccién formulada por
Herzberg y Synderman (1959, citado en Zayas
et. al., 2015), senala que la satisfacciéon laboral
s6lo puede venir generada por factores motiva-
dores o intrinsecos al sujeto, entre los que se
encuentran: obtencién de reconocimiento; ser
creativo en el trabajo; posibilidad de desarrollo;
y la insatisfaccién debido a factores higiénicos
o extrinsecos, como la politica de la compaiiia,
aspectos técnicos de la supervisién y el salario.
Por lo anterior, se deduce que el equilibrio entre
diversos factores es fundamental para conseguir
la satisfaccion laboral.

conocimiento. Las nuevas teorias de gestion de
conocimiento abordan temas como la inclusiéon
del capital intelectual, considerado un activo in-
tangible de las organizaciones.

En algunas empresas los cambios se llevan a
cabo sin importar qué tan conveniente sean para
los trabajadores y sin un proceso previo de so-
cializacién que permita informar el objetivo de
este cambio. Para Schiemann (1995, citado en
Méndez, 2015), la resistencia al cambio puede
llegar a subdividirse en planteamientos mas es-
pecificos como lo son: el sentimiento de perder
la zona de confort; temor ante nuevas formas de
ejecutar los procesos y el miedo a cambiar sus
habitos y rutinas; la incertidumbre ante proce-
sos diferentes y nuevos, asi como las expectativas
frente a lo que se espera con el cambio; el temor
por perder “poder” frente a los procesos adelan-
tados, generados por los cambios planteados; el
incremento en las labores diarias que puedan ser
ocasionadas por los nuevos cambios y la incon-
formidad por posible desconocimiento a lo que
se plantea con los cambios.

Desde otro punto de vista, la American
Psychological Association (2012, citado en
Nader et. al, 2014) afirma que una organiza-
cién debe ser saludable. Para que sus trabaja-
dores incrementen su nivel de satisfaccion, es
ideal llevar a cabo acciones como: desarrollar
actividades de promocién de salud; brindar ayu-
da y apoyo a sus empleados; cuidar la seguri-
dad de sus integrantes e implementar practicas
para una mayor participacién de los empleados;
un mayor equilibrio en el balance entre la vida
laboral, familiar o extra laboral; un mayor desa-
rrollo personal y profesional de los empleados;
y mejorar la seguridad y el reconocimiento.

Por otra parte, y de acuerdo con la normati-
vidad vigente, es necesario aplicar baterias de
riesgo psicosocial que de alguna manera eva-
laan aspectos como la remuneracién, los esti-
los de liderazgo, la comunicacién y el trabajo en
equipo. Estos son aspectos que pueden generar
un clima laboral sano o un clima de insatisfac-
cién dentro de las organizaciones.
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5.1

5.2

En conclusién, la satisfaccion laboral es un
fenémeno multidimensional en el que influ-
yen las particularidades individuales de los su-
jetos, las caracteristicas de la actividad laboral,
de la organizacién y de la sociedad en su con-
junto. Se puede decir también que en la actua-
lidad la satisfaccion laboral se constituye como

Marco metodologico

La tipologia de investigacién propuesta es
de tipo cualitativo, cuyo objetivo es proporcio-
nar una metodologia que permita comprender
el complejo mundo de la experiencia vivida des-
de el punto de vista de las personas que la viven
(Taylor y Bogdan, 1984). En este proceso, el in-
vestigador interactia con los participantes y con
los datos, y busca respuestas a preguntas que se
centran en la experiencia social.

Esta investigacién también es interpretativa,
puesto que busca “interpretar la experiencia del
modo mds parecido posible a como la sienten o la
viven los participantes” (Sherman y Webb, cita-
dos por Blaxter y otros, 2000). Es descriptiva, en
tanto que trabaja con las propias palabras de las
personas y con las observaciones de su conducta
(Martinez, 2001) y describe la realidad del objeto
de estudio (Nifio, 2011). A su vez, es de tipo pro-
positivo, por cuanto se fundamenta en una nece-
sidad o vacio dentro de la organizacién. Una vez
se reuna la informacién, se podrd analizar una
propuesta para superar la problemadtica actual.

Los estudios cualitativos generalmente se ba-
san en entrevistas abiertas o, como las describen
Taylor y Bogdan (2000, p. 101):

Poblacion

un elemento esencial para el logro de los objeti-
vos humanos y organizacionales. Por esta razoén,
es necesario estudiarla de forma consecuente y
lograr que los conocimientos generados sean
aplicados de forma holistica y humanista, de tal
forma que no se obvie a la persona que es ese
trabajador que se esfuerza y produce.

reiterados encuentros cara a cara entre el in-
vestigador y los informantes, dirigidos hacia la
comprension de las perspectivas que tienen los in-
formantes respecto de sus vidas, experiencias o si-
tuaciones, tal como las expresan con sus propias
palabras.

En este tipo de entrevistas, el investigador es
el instrumento de la investigacién y no el pro-
tocolo o formulario de la entrevista. El tipo de
entrevista que se utiliza es semiestructurada, la
cual resulta muy util a la hora de obtener datos.
En ella, el investigador tiene un conjunto de te-
mas y, a medida que el informante habla, va in-
troduciendo preguntas sobre esos temas. Previo
a la entrevista se prepara un guién tematico so-
bre lo que se quiere hablar con el informante
(Vargas, 2012).

La entrevista semi-estructurada es el instru-
mento mas usado en investigaciéon cualitativa,
puesto que durante el transcurso de la entrevista
el investigador puede relacionar algunas respues-
tas del informante sobre una categoria, con otras
que van fluyendo en el desarrollo de la misma, al
igual que puede construir nuevas preguntas enla-
zando temas y respuestas (Vargas, 2012).

En la actualidad, la Liga Contra el Cancer Seccional Bogota cuen-
ta con un total de 78 trabajadores, de los cuales 61 son mujeres y

17 hombres.

Participantes

Teniendo en cuenta lo que se ha plantea-
do en el desarrollo del trabajo, los participan-
tes seleccionados son del area administrativa de
la organizacién, la cual esta conformada por 28
personas con diversos niveles educativos y con

niveles variados de experiencia. Es decir, el gru-
po se compone desde los empleados mas anti-
guos a los mas recientes. En cuanto al género, el
grupo se compone de la siguiente manera:
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5.3

22 mujeres
6 hombres

De este grupo, se seleccionaron cinco
personas con los siguientes perfiles cla-
ves, que permitirdn conocer el area selec-
cionada desde los diferentes niveles:

Auxiliar de servicios generales: 10 afios en
la organizacién. Puede aportar a esta in-
vestigacién, desde su punto de vista, facto-
res que afectan el clima laboral.

Analista de informacion: 20 afios en la or-
ganizacién. Su naturaleza puede aportar

en temas de rasgos de personalidad.

Fases del trabajo

El trabajo de investigacion realizado se divide

en las fases descritas a continuacién:

6.4

Identificacién de la problematica de estu-
dio partiendo del contexto, con el fin de
estructurar un marco tedrico que permita
fundamentar la investigacién planteada.

Para la recopilacién de esta informacion,
fue necesario recurrir a fuentes bibliogra-
ficas y digitales para indagar, consultar,
recopilar, agrupar y organizar adecuada-
mente la informacién que se utilizé den-
tro de la misma. La investigacién también
se centrd en el andlisis de diferentes con-
ceptos de clima laboral y su incidencia en
el desempefio.

Se consideraron las reflexiones de una
persona diferente de las seleccionadas
y que trabaja dentro de la organizacién,
al igual que los andlisis obtenidos de su
propia experiencia.

Auxiliar de facturacion y costos: 1 afio y
dos meses en la organizaciéon. Es relativa-
mente nueva, pero aporta desde su inte-
raccién con diferentes procesos.

Meédico especialista: 1 ano en la organiza-
cién. Puede apoyar en temas de satisfac-
cién laboral desde su quehacer diario y el
contacto con pacientes.

Analista de compras e inventarios: 7 afios
en la organizacién. Maneja el proceso de
compras e inventarios, interactia con to-
das las areas de la institucién y sobresale
por ser un optimista comprometido con
la organizacién.

En esta etapa, los investigadores desarro-
llaran una observacién del drea selecciona-
da para indagar mas con los participantes
acerca de sus percepciones frente al clima
laboral de la organizacién y de la inciden-
cia que tiene en su desempefio.

Se realizardn actividades con los parti-
cipantes de esta drea. Por ejemplo: gru-
po focal y entrevista semi-estructurada
para obtener informaciéon de primera
mano. Teniendo en cuenta la informa-
cién obtenida en el acercamiento con los
participantes, se podra realizar una carac-
terizacion del clima laboral y su inciden-
cia en el desemperfio.

Se realizard una estrategia que contribuya
al mejoramiento del desempefio laboral
de todos los trabajadores del area ad-
ministrativa de la Liga Contra el Cancer
Seccional Bogota.

Cronograma

Actividades Fecha Responsable
Identificaciéon de la problematica Agosto 2018 Grupo investigador
Pilotaje 25 — 28 de Febrero Grupo investigador
Aplicacién de entrevistas Marzo 2019 Grupo investigador
Transcripcién de entrevistas Marzo 2019 Grupo investigador
Observacion y analisis Abril - Junio 2019 Grupo investigador
Propuesta Julio 2019 Grupo investigador

Tabla 1. Cronograma elaboracién propia.
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6.5

6.6

Disefio de la entrevista

Las entrevistas se estructuran a través de pre-
guntas que buscan resolver los objetivos enfo-
cados en cada categoria de andlisis. Se pretende
identificar como cada una de estas categorias
afecta el clima laboral del drea administrativa
de la Liga Contra el Cancer Seccional Bogota. La
metodologia de tipo cualitativo utilizada permite

Aplicacion de la entrevista

Al aplicar esta herramienta, se obtuvieron res-
puestas verbales a los interrogantes planteados
sobre el problema propuesto y se recolectaron da-
tos que tienen que ver con las percepciones, acti-
tudes, opiniones, experiencias, y el conocimiento
de los trabajadores acerca de la organizacién. Las

Andlisis de Resultados

A continuacién, se presentan los resultados
obtenidos en las entrevistas semi-estructuradas
aplicadas a los cinco participantes selecciona-
dos de la organizacién la Liga Contra el Cancer
Seccional Bogota. Es importante aclarar que
inicialmente estaba previsto aplicar las entre-
vistas a seis perfiles, pero durante este proce-
so de entrevista y recoleccién de la informacidn,
se present6 una novedad en la estructura de la
organizacién, a saber, la supresién del cargo de
Direccién Administrativa, situacién que se evi-
dencid en las entrevistas. El andlisis, entonces,
se tuvo que realizar de manera cualitativa a cinco
perfiles clasificados en las siguientes categorias:

e Satisfaccién laboral

* Resistencia al cambio
* Ausentismo

Perfiles seleccionados:

* Auxiliar de servicios generales: 10 afios en
la organizacién. Puede aportar a esta in-
vestigacién desde su punto de vista facto-
res que afectan el clima laboral.

*  Analista de informacion: 20 afios en la or-
ganizaciéon. Puede aportar en temas de
rasgos de personalidad.

mezclar las preguntas, es decir, no es necesario
que tengan un orden especifico sino que depen-
de de la persona entrevistada, de quien realiza la
entrevista y del nivel de comunicacién alcanzado.
Esto permite realizar mas preguntas de las indi-
cadas y encontrar informacién valiosa adicional
(ver Anexo.1. Formato de Entrevista).

respuestas de las entrevistas se tabularon en un
libro de Excel, en el cual se hace el registro de los
trabajadores y se dividen por pestafas; éstas, a su
vez, se dividen en cuatro categorias para una ma-
yor comprensién y poder responder a la proble-
matica (Anexo 2. Matriz de Analisis por Perfiles).

e Auxiliar de facturacién y costos: 1 ano y
dos meses en la organizacién. Es relativa-
mente nueva, pero aporta desde su inte-
raccion con diferentes procesos.

*  Meédico especialista: 1 afio en la organiza-
cién. Puede apoyar en temas de satisfac-
cién laboral desde su quehacer diario y el
contacto con pacientes.

*  Analista de compras e inventarios: 7 afnos
en la organizacién. Maneja el proceso de
compras e inventarios, interactia con to-
das las areas de la institucién y sobresale
por ser un optimista comprometido con
la organizacién.

* En una primera parte de la entrevista, se
indagd sobre qué entienden los partici-
pantes como clima laboral. A continua-
cién, se exponen los andlisis donde se
abord¢ este concepto.

Clima laboral

Segtn los fragmentos resultantes de las res-
puestas de los participantes en referencia con
el clima laboral, se encuentran varias aprecia-
ciones. En especial, se evidencia que cada co-
laborador tiene un concepto diferente de clima
laboral. segin su percepcién, manifiestan que
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ellos y sus compaiieros sienten que el clima labo-
ral es “pesado” en ese momento, debido al gran
cambio que se presento por el retiro del Director
Administrativo, para lo cual no existié un aviso
previo de esta decision. Asi mismo, otro factor
que para ellos influye en el clima actual es la car-
ga laboral. Es entonces a partir de estas percep-
ciones generales donde se empieza a relacionar
el concepto global de clima laboral con las cate-
gorias de andlisis definidas, para asi construir un
concepto mas claro y amplio de la incidencia que
éste tiene sobre el desempeio de la organizacion.

Resulta importante resaltar que los colabora-
dores consideran que, en general, el clima labo-
ral de la Liga es bueno, pero manifiestan que hay
ciertos vacios entre areas, donde se pierde la co-
municacién y se desconocen las labores que rea-
liza cada companero de trabajo. Se sugiere que
la Liga deberia realizar actividades de juegos de
roles entre todos, para que se conozcan unos a
otros y puedan interactuar en estos temas, ya que
sienten que hay una brecha grande entre colabo-
radores con cargos de alto mando. Por esto, y so-
portando este hallazgo, encontramos que:

Seguin un estudio realizado por Musich, Hook,
Baaner y Edington en 2006, promover activida-
des deportivas en el ambito laboral mejora las ca-
pacidades laborales de los empleados, disminuye
el ausentismo y el estrés en el trabajo y provoca
mejoras en la productividad de la compaiiia.

En el estudio realizado se aprecia que es ne-
cesario realizar este tipo de actividades para que
las brechas mencionadas por los colaboradores
no sean significativas. Por el contrario, estas pue-
den ayudar a mejorar del clima laboral y a forta-
lecer las relaciones entre unos y otros, pues es
evidente que no existe mucha afinidad entre cier-
tas areas.

Otro aspecto identificado en esta categoria, es
que perciben el clima laboral por medio de la car-
ga laboral. Esto también lo asocian con la forma
en que desempenan el trabajo, por lo cual comen-
tan que estan sobrecargados de trabajo. También
se evidencia que este es el medio para ser escu-
chados, ya que en repetidas ocasiones requie-
ren el apoyo de alguien mds. Dice un estudio de
la secretaria de salud de CCOO (Confederacién
Sindical de Comisiones Obreras), que mas del
80% de las personas trabajadoras sufre un exce-
so de carga de trabajo. Sus causas principales son
por un lado, la falta de personal, consecuencia de
las reducciones de plantilla de mas del 80% de las
empresas, y por otro, el aumento de tareas, tal y
como lo ha constatado un informe de CCOO pre-
sentado por el secretario de Salud Laboral de este

sindicato, Rogelio Marin. Frente a esta afirma-
cién es importante conocer la relacién, que este
factor laboral tiene sobre el mal clima laboral que
se puede presentar y asi repercutir sobre sus fun-
ciones y tareas diarias.

Estas entrevistas nos permitieron hacer un
diagnéstico de la situacién y determinar que el
clima laboral no es bueno por aspectos como: la
inseguridad en la continuidad del contrato; so-
brecarga laboral; los cambios no son socializados;
y no hay una relacién trasversal con las directivas.

Satisfaccion laboral

Segtn los fragmentos extraidos de cada res-
puesta en la entrevista, se puede considerar el
planteamiento entre dos temas, tales como: la sa-
tisfaccion laboral por medio de la remuneracion,
y la satisfaccién laboral por medio del desempefio
tanto en equipo, como individual. Es importante
tomar como referencia lo que dicen los fragmen-
tos, ya que permiten determinar que la satisfac-
cién laboral esta siendo abordada a través del
desempeio, remuneracién y el medio ambiente
en el que se desarrollan diariamente las labores.
Asi lo manifiestan Griffin y Bateman (1986, cita-
dos en Chiang y Ojeda, 2011), quienes de mane-
ra més precisa afirman que la satisfaccién laboral
“es un constructo global logrado a través de fa-
cetas especificas de satisfaccion como son el tra-
bajo, el sueldo, la supervision, los beneficios, las
oportunidades de promocién, las condiciones de
trabajo, los compaifieros y las practicas de la orga-
nizaciéon” (p. 42). Asi, se relacionan todos los as-
pectos principales que influyen en la actitud de
una persona hacia su trabajo, hacia el cliente y
hacia si mismo respecto de la labor que desempe-
fla en una organizacién. Por esto, resulta mas es-
tratégico saber qué entiende el trabajador cuando
se le habla de satisfaccién laboral.

Dentro de este analisis, ellos también mues-
tran que algunas problemadticas y preocupaciones
se manifiestan, con relacién a la poca inclu-
sion de los trabajadores en la toma de decisio-
nes. Plantean que estas situaciones han generado
un desequilibrio en las actitudes de ellos, tal y
como lo comentan y lo manifiestan por medio de
la preocupacién. A su vez, esta situacién provo-
ca en ellos poco interés por las cosas que suce-
den en el Instituto, concluyendo que su opinién
no es valiosa. Por consiguiente, se genera un ma-
lestar para trabajar y no se sienten empoderados
por realizar su labor. Es importante, entonces, re-
saltar que cuando se habla de satisfaccién labo-
ral, no sélo se hace referencia a la remuneracion
como tal, sino que también existen otros factores
donde desean ser reconocidos por su labor y que
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se resalte su compromiso diario por la labor rea-
lizada. Es vital reconocer y saber qué desean los
trabajadores, qué incentivos realmente los hace
sentir satisfechos, qué se debe realizar para sa-
ber cémo retenerlos y que se queden en esta ins-
titucién, asi como lo plantean Pope y Stremmel
(1992) y Manosalva, Manosalva y Quintero
(2015), quienes dicen: Si hay satisfaccién labo-
ral, se generara estabilidad en los empleados y asi
mismo se incrementara la productividad.

La Liga contra el Cancer debe tratar en los po-
sible de conocer las expectativas de sus trabaja-
dores y tratar de alguna manera de suplir estas
necesidades, ya que el aspecto emocional es muy
importante en el desempeno laboral y, por ende,

en su productividad.
Resistencia al cambio

Segun los fragmentos de entrevistas estudia-
dos para este categoria, se evidencia el comporta-
miento en donde segin Arano, Delfin y Escudero
(2014), la resistencia al cambio se puede vincu-
lar con un equilibrio y se evidencia tanto por el
medio ambiente, como por los malos resultados
que da el sistema. En este caso, se evidencia que
no se tiene claridad de quién tiene la direccién
de la Institucién y esto desconcierta a los colabo-
radores, lo cual en algunas ocasiones genera re-
sistencia al cambio por el miedo que tienen de
perder su puesto en la organizacion, pues no hay
claridad sobre el personal nuevo que ingresara,
su profesion ni la labor que hardn en la misma.
Lépez (2004) y Arano, Delfin y Escudero (2014)
plantean que la resistencia al cambio también se
genera por afectaciones psicosociales. Para este
caso, se trata del juego de roles en el cual estan
involucrados directamente los colaboradores,
desconociendo el propédsito del mismo y generan-
do una resistencia al cambio. Es necesario reite-
rar que, aunque segun lo relatado por uno de los
entrevistados esto no sea tan relevante, es impor-
tante abordarlo no sélo por el aspecto psicologi-
co, sino también por las afectaciones que genera
en el clima laboral.

Analizando las respuestas de los participan-
tes mencionadas anteriormente, toma relevancia
la aseveracién que hacen Lépez (2004) y Arano,
Delfin y Escudero (2014), quienes dicen que: “La
resistencia al cambio es un fenémeno psicosocial
que se debe estudiar para conocer y adoptar las

reacciones y condiciones que la disminuyan y fa-
ciliten este cambio” (p. 6).

Ausentismo

En cuanto al ausentismo, en los testimonios
se puede evidenciar a algunos colaboradores este
aspecto no los ha afectado laboralmente. Aunque
no exista motivacién por las labores, ninguna ha
tenido ausencia injustificada para no ir a trabajar,
a menos que sea por aspectos de salud. Por otra
parte, es necesario resaltar que como lo plantea
Reyes (2000, citado en Conde et. al, 2016), el au-
sentismo no es solo fisico o presencial, también
puede ser mental y especificamente en este caso,
quiza haya una negacién ante la temdatica. En uno
de los testimonios se asegura que si hay ausencia
de algtin compaiiero, el puesto del mismo no po-
dra ser reemplazado porque el ausente es el Gni-
co que posee el conocimiento para realizar sus
labores. Todo lo anterior indica que si se presen-
ta ausentismo en la organizacién, no solamente
puede estar en peligro la estabilidad econémica
de la persona, sino que también se generan gas-
tos a la organizacién al pagarle a una persona que
se ausenta del trabajo.

La OIT define el ausentismo como “la no asis-
tencia al trabajo por parte de un trabajador del
que se pensaba iba a asistir, quedando excluidos
los periodos vacacionales y las huelgas” y el au-
sentismo laboral de causa médica, como “el pe-
riodo de baja laboral atribuible a una incapacidad
del individuo, excepciéon hecha para la derivada
del embarazo normal”.

Davisk (s. f., citado por Carvajal-Hermida, 2009)
ratifica lo anterior al decir que:el ausentismo la-
boral es un problema en cualquier empresa o ins-
titucion publica, no sélo constituye una pérdida
econémica, sino que también constituye una des-
organizacion de las programaciones realizadas y la
calidad se ve afectada, pues la tarea es realizada por
un reemplazante.

Resulta también muy importante en la parte
médica o el recurso humano que maneja la Liga,
que se tengan muy en cuenta los reemplazos de
los médicos que en su momento no puedan asis-
tir a laborar. Esta situacién genera que la aten-
cién al paciente se vea afectada por no tratar la
situaciéon adecuadamente y que se afecten tam-
bién algunos procesos que estén vinculados con
este tema.
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8.

Consideraciones y recomendaciones

El clima laboral es una variable clave en el des-
empefio de una organizacién. Aun cuando no es
algo que pueda ser visto o tocado, el clima de una
empresa se percibe, se vive y afecta todos los as-
pectos de la empresa.

En la presente investigacion se estudié la orga-
nizacién la Liga Contra el Cancer seccional Bogota,
una organizaciéon dedicada a prevenir y detectar
oportunamente el cancer en sus usuarios, identi-
ficando los factores de riesgo y desarrollando es-
trategias educativas que fomenten estilos de vida
saludable. La investigaciéon emple6 un instrumen-
to de recoleccién de informacién aplicado en cier-
tos perfiles estratégicos escogidos dentro del area
administrativa de la Liga Contra el Cancer.

Para el 2017, la Liga presenta un alto porcen-
taje de buen clima laboral y sus trabajadores es-
tan satisfechos con su empleo. Sin embargo, la
pregunta que surge es ¢por qué no se ha llegado
al 100% de este indicador? En lo corrido del afio
2018 se evidencia una problematica en el area ad-
ministrativa que genera un panorama negativo
en la satisfaccién laboral. A partir de esto, se de-
duce que existen inconformismos con respecto a
temas de satisfaccién laboral, ausentismo y resis-
tencia al cambio, que inciden en el desempefio de
los trabajadores.

A partir de los datos arrojados por la valoracién
de los factores de riesgos psicosociales presenta-
dos en el informe del afio 2018, nos permitimos
realizar la investigacién cualitativa. El objetivo
de la investigacion fue entender y analizar a tra-
vés de esos comportamientos y experiencia de
los trabajadores la razén de esta insatisfaccion la-
boral dentro del area administrativa, dado que a
nivel general la Liga Contra el Cancer seccional
Bogota presenta un porcentaje alto de positividad
en su clima laboral.

Cuando se analizan integralmente los resul-
tados de la informacién proporcionada por los
trabajadores con la aplicacién de la entrevista se-
mi-estructurada en el ano 2019, se observé la
existencia de un factor importante que es la re-
sistencia al cambio. Esto se evidencié con la si-
tuacién que se presentd a comienzos de este afio
2019, con la supresién del cargo del director de
la Liga, el cual llevaba mds de veinte afios al fren-
te de la organizacién. Esta situacién generd en un
ambiente de desconfianza en los empleados hacia
la organizacién.

Después, se realizé el andlisis de las diferen-
tes categorias que han sido objeto de estudio en
la presente investigacion. Tras este analisis, po-
demos concluir que, efectivamente, existen di-
versos factores que repercuten de manera directa
en el desempefio de los trabajadores de la Liga
Contra el Cancer Seccional Bogota.

La herramienta utilizada permitié ver como al-
gunos de los participantes seleccionados expresa-
ban sus apreciaciones frente a las categorias y, de
esta manera, se concluyé que existe la necesidad
de hacer una intervencién oportuna que permita
a la Liga mejorar en los aspectos que presentan
alguna falencia. Con dichas mejoras, la Liga po-
dra crecer en el mercado por medio de la oferta de
mejores servicios acompafados de un sello de ca-
lidad que cubra desde la atencién al cliente, has-
ta el servicio médico como tal.

La segregacién del drea administrativa no solo
se presenta en la Liga Contra el Cdncer, sino en
diversas organizaciones. En muchas de ellas no
se brinda la importancia que en realidad tiene di-
cha segregacion, ni su influencia en la organiza-
cién debido a la magnitud de los procesos que
se manejan en esta area. En esta investigacion,
quisimos resaltar la importancia de dicha area, ya
que consideramos algunas de las problematicas
evidenciadas se pueden subsanar si se especifica
desde el principio que se debe realizar un efecti-
vo proceso de selecciéon y una adecuada capaci-
tacién, ademas de suministrar la informacién de
cada rol con sus funciones especificas.

También es importante tomar en considera-
cién que el rendimiento de una organizacién esta
directamente ligado con su clima laboral vy, tal
como se evidencié en el transcurso de esta inves-
tigacion, esta en peligro la estabilidad de la mis-
ma. El presente analisis, nos ha llevado también a
hacer una serie de recomendaciones que pueden
servir como punto de partida para las mejoras
que se desea realizar en cada uno de los aspectos
relevantes encontrados. A continuacién, expone-
mos dichas recomendaciones:

* Sevio claramente la posibilidad de generar
herramientas para los empleados y ofre-
cer recursos personales que les permitan
afrontar los retos laborales, sin que ello
suponga una pérdida en su bienestar.

* Se sugiere generar un espacio para re-
flexionar con los colaboradores sobre los
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cambios que se realizaran, ya que nadie
mejor que ellos conoce los procesos que
se llevan a cabo en la organizacién y la
manera en que cualquier cambio puede
afectarlos. Asi mismo, es fundamental re-
conocer los logros de cada uno de los em-
pleados y celebrar las metas cumplidas
por cada equipo.

También se recomienda crear estrategias
de convivencia entre todas las areas, don-
de todas participen mas por lograr la meta
institucional y no se enfoquen en temas
basados en la desigualdad del trato. Es im-
portante generar los espacios de didlogo
sincero y busqueda de soluciones conjun-
tas, que suelen ser la salida mas apropiada
en los colaboradores.

Para evitar tensiones como la que se pre-
sent6 en comienzos de 2019 por la salida
del director, se debe trabajar en lograr una
mayor sinceridad de las personas involu-
cradas en estos procesos. Por esto, es re-
comendable hacer unos descargos iniciales

de manera individual, para luego realizar
una reunién conjunta y aclarar los motivos
de las diferencias.

* Sedebe tener muy presente que la comuni-
cacién eficaz entre el personal y las direc-
tivas desde antes de que las cosas ocurran
se convierte en la mejor herramienta para
evitar posteriores tragos amargos. Los
ejercicios de integracién desde el principio
del proceso motivan a las partes a adaptar-
se de manera mas rapida.

Finalmente, de esta informacién puede concluir
que el clima laboral juega un papel de vinculo u
obstéculo para el buen desempefio de la organiza-
cién, en particular de la calidad en la gestién, con-
virtiéndose en un factor de distincién e influencia
en el comportamiento de quienes la integran. Por
ende, si la organizacién busca mantener una direc-
cién competente frente a las condiciones del en-
torno, debe considerar el clima laboral como un
punto clave para su permanencia en el mercado ya
que es un punto fundamental para facilitar los pro-
cesos de direccién, innovacién y cambio.
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