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RESENA

Cuando el clima cura: Como el entorno laboral despierta la motivacion
intrinseca en los médicos explora cdmo el ambiente de trabajo influye en el bienestar y
la vocacion del personal médico. A partir de un estudio realizado en una institucion
privada de salud en Lima (2023-2025), la obra demuestra que un clima laboral saludable
—Dbasado en el apoyo, la comunicacion y el reconocimiento— fortalece la motivacion

intrinseca, la autonomia y el compromiso profesional.

Con un enfoque cientifico y una mirada profundamente humana, el libro revela
que el rendimiento y la satisfaccién de los médicos dependen tanto de las condiciones
organizacionales como del sentido de propdsito con que ejercen su labor. Mas que un
estudio, es una invitacion a repensar la gestion del talento en salud desde la empatia y la

cooperacion.

Cuando el entorno laboral sana, también sana quien cuida.
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INTRODUCCION

En los ultimos afos, el trabajo médico ha atravesado una profunda transformacion.
Los profesionales de la salud se enfrentan a entornos cada vez mas exigentes, donde la
atencion continua, la presién emocional y la necesidad de resultados inmediatos pueden
desgastar incluso las vocaciones méas firmes. En este contexto, comprender como el
entorno laboral influye en el bienestar psicoldgico y en la motivacién de los médicos se
ha convertido en una tarea fundamental, no solo para las instituciones sanitarias, sino

también para la sostenibilidad misma del ejercicio médico.

El clima laboral, entendido como la atmdsfera emocional, social y organizacional
que se vive dentro de una institucién, constituye uno de los pilares invisibles sobre los
cuales se sostiene el desempefio humano. No se trata Unicamente de las condiciones
fisicas o de los recursos disponibles, sino de las percepciones compartidas acerca del trato,
el reconocimiento, la comunicacion y el liderazgo. Cuando este clima es saludable, los
trabajadores experimentan un sentido de pertenencia, confianza y seguridad que impulsa
su compromiso con la organizacion. Pero cuando el entorno se torna hostil o indiferente,

el desgaste emocional y la pérdida de prop6sito no tardan en aparecer.

En el caso de los médicos, esta dindmica adquiere una relevancia especial. Su
labor no solo implica competencias técnicas, sino también una profunda carga ética y
emocional: cuidar de otros requiere, antes que nada, un equilibrio interno. Por ello, resulta
esencial analizar qué aspectos del entorno laboral contribuyen a mantener viva su
motivacion intrinseca, esa fuerza interior que los impulsa a actuar no por recompensas
externas, sino por la satisfaccion y el sentido de su trabajo. Cuando esta motivacion se
debilita, el médico puede seguir cumpliendo funciones, pero pierde la conexién con la
esencia de su vocacion; cuando se fortalece, en cambio, el acto de curar se transforma

también en una experiencia de realizacion personal.

El proposito de este libro es explorar como el clima laboral puede convertirse en
un verdadero catalizador del bienestar y la motivacion en el personal médico. A partir de
un caso de estudio realizado en una institucion privada de salud en Lima entre 2023 y
2025, se analiza la relacion entre ambos factores, revelando como variables como la

comunicacion, el liderazgo, la estabilidad y el reconocimiento influyen directamente en
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la disposicion de los medicos para comprometerse con su labor. La investigacion
evidencia que un entorno de trabajo equilibrado, donde se promueve la confianza y la
autonomia profesional, no solo mejora el rendimiento individual, sino que también

fortalece la calidad del servicio y el vinculo humano con los pacientes.

Mas alla del estudio empirico, este texto busca ofrecer una reflexion mas amplia
sobre el papel que cumplen las organizaciones de salud en la construccién de entornos
donde los profesionales puedan crecer y encontrar sentido a su practica diaria.
Comprender la relacion entre el clima laboral y la motivacion intrinseca permite repensar
la gestidn del capital humano desde una mirada mas humana y sostenible: la motivacion
no se impone ni se compra, se cultiva en un ambiente de respeto, reconocimiento y

proposito compartido.

Asi, Cuando el clima cura invita a mirar mas alla de los indicadores de
productividad y a reconocer que, en la medicina —como en cualquier profesién que se
ejerce con vocacion—, el entorno emocional y social puede ser tan determinante como la
técnica. Un clima laboral saludable no solo mejora el desempefio, sino que también cura:
restaura el entusiasmo, fortalece el compromiso y devuelve al médico la conviccién de

que su trabajo tiene sentido.
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CAPITULO I

CLIMA LABORAL: LA ATI\/IO§FERA QUE
MOLDEA EL DESEMPENO MEDICO

El trabajo médico no se desarrolla en el vacio. Detras de cada diagnostico, de cada
turno prolongado y de cada decision clinica, existe un entorno que acompafia, condiciona
y, muchas veces, determina la forma en que los profesionales de la salud viven su labor.
Ese entorno —visible e invisible al mismo tiempo— conforma lo que conocemos como
clima laboral: la atmdsfera psicoldgica y social que respiran los trabajadores dentro de
una organizacion. En el ambito de la salud, donde la presion, la responsabilidad y el
contacto constante con el sufrimiento humano son parte de la rutina, este clima se
convierte en un factor decisivo que puede potenciar el desempefio o, por el contrario,

deteriorarlo silenciosamente.

El clima laboral no se limita a la infraestructura o a los recursos materiales
disponibles; se compone, sobre todo, de percepciones y relaciones. La manera en que los
médicos se comunican entre si, el trato que reciben de sus superiores, las oportunidades
de desarrollo, el reconocimiento a sus logros y la confianza en la institucion configuran
un universo simbdlico que influye directamente en su bienestar y en la calidad del servicio
que ofrecen. Un entorno de respeto y cooperacion fortalece la cohesion del equipo, facilita
la toma de decisiones y estimula el sentido de pertenencia; en cambio, un ambiente tenso,
autoritario o indiferente puede desencadenar frustracién, desmotivacion y rotacién

laboral.

En el contexto sanitario contemporaneo, hablar de clima laboral es hablar de
sostenibilidad institucional. Las clinicas y hospitales no solo necesitan tecnologia o
infraestructura de vanguardia, sino también entornos humanos capaces de sostener
emocional y profesionalmente a quienes cuidan de otros. Un médico motivado y
respaldado por su organizacion tiene mayores probabilidades de mantener la calidad de
su atencién, de comprometerse con la mejora continua y de resistir los efectos del

agotamiento profesional. Por eso, la gestion del clima laboral no puede ser vista como
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una tarea administrativa secundaria, sino como una estrategia central de salud

organizacional.

Este capitulo se adentra en la comprension del clima laboral como fenémeno
complejo y dindmico. A lo largo de sus secciones, se abordaran sus fundamentos tedricos,
su evolucion conceptual y los elementos que lo componen, con especial atencion al sector
salud. Se analizaran los factores que configuran la percepcion del clima —desde la
comunicacion interna hasta el liderazgo y la estabilidad— y cémo cada uno de ellos
impacta en la conducta, el compromiso y la productividad del personal médico. La
intencion es ofrecer una vision integral que permita entender por qué el clima laboral no
es solo un reflejo del ambiente fisico o social, sino una fuerza que moldea la cultura, la

identidad y el desempefio dentro de una organizacion.

En ultima instancia, comprender el clima laboral es comprender la forma en que
las instituciones cuidan de sus propios cuidadores. Solo cuando las condiciones
emocionales y organizacionales son favorables, los médicos pueden ejercer su profesién
con plenitud, empatia y sentido de propoésito. Este capitulo invita, por tanto, a mirar el
clima no como un dato mas dentro de las evaluaciones institucionales, sino como la

atmosfera vital que sostiene el acto mismo de curar.
1.1. Perspectivas teoricas y estudios previos

El estudio del clima laboral ha sido una preocupacion constante en la psicologia
organizacional desde mediados del siglo XX, cuando las organizaciones comenzaron a
reconocer que los resultados institucionales no dependian Unicamente de los recursos
materiales o de las estructuras jerarquicas, sino también de la experiencia subjetiva de
quienes las integran. Comprender el clima laboral implica adentrarse en el modo en que
los trabajadores perciben su entorno, interpretan las normas, las relaciones y las

oportunidades, y como estas percepciones influyen en su desempefio y bienestar.

A lo largo de las décadas, diversas teorias han intentado explicar este fendmeno
desde diferentes enfoques. Algunas han puesto el acento en los procesos psicolégicos
individuales, considerando el clima como un reflejo de las actitudes y motivaciones

personales frente al trabajo. Otras lo han abordado desde una perspectiva sistémica o
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sociocultural, entendiendo que el clima emerge de la interaccion entre los miembros de
la organizacidn, de las practicas de liderazgo y de la cultura institucional. En el caso del
sector salud, estas aproximaciones cobran especial relevancia, pues las dinamicas
laborales se encuentran mediadas por factores emocionales, éticos y humanos de gran

complejidad.

En este sentido, los estudios mas recientes han ampliado la mirada tradicional,
integrando variables como la comunicacion, el liderazgo empatico, el reconocimiento y
la salud emocional como pilares del clima organizacional. Se ha demostrado que un
entorno caracterizado por la confianza, la cooperacion y la equidad no solo mejora la
satisfaccion laboral, sino que también fortalece la motivacion intrinseca y reduce los
niveles de agotamiento profesional. Asi, el clima laboral se configura como un campo de

interseccion entre la psicologia, la gestion y la salud ocupacional.

Los antecedentes empiricos disponibles —tanto internacionales como
nacionales— muestran una tendencia consistente: cuando el entorno laboral promueve
relaciones interpersonales saludables, claridad de roles y sentido de pertenencia, el
compromiso Y la productividad aumentan significativamente. Investigaciones realizadas
en contextos sanitarios confirman que los médicos y profesionales de la salud que
perciben un clima positivo presentan mayores niveles de implicacion y autonomia,

elementos cruciales para sostener su vocacion y calidad asistencial.

En las siguientes paginas se exploraran las principales contribuciones teéricas que
han dado forma al concepto de clima laboral, asi como estudios recientes que han
analizado su relacién con el desempefio y la motivacion en contextos organizacionales
diversos. Este recorrido permitira situar el tema en su evolucion historica y comprender
como las perspectivas contemporaneas han ido adaptando sus enfoques a las demandas

humanas y emocionales del trabajo médico.
1.1.1. Principales hallazgos de estudios internacionales y nacionales.

La revision de antecedentes muestra una constelacion de hallazgos que, aunque
diversos en contexto y metodologia, confluyen en una idea central: el clima
organizacional —entendido como el conjunto de percepciones compartidas sobre el

entorno de trabajo— incide de forma notable en la conducta, el rendimiento y el bienestar

Demetrio Armas Santos 10



Cuando el clima cura
Como el entorno laboral despierta la motivacion intrinseca en los médicos

del personal, y en particular del personal sanitario. A continuacion se sintetizan y
profundizan los aportes mas relevantes, agrupandolos en temas recurrentes: liderazgo y
modelos de intervencion; procesos de internalizacion y desarrollo motivacional; relacion
clima-desempefio en organizaciones de salud; y contrastes entre contextos publicos y

privados.

Liderazgo y modelos de intervencién (Ecuador — Garcia, 2023; Palacios,
2019).
Investigaciones como la de Garcia (2023) muestran que los modelos de liderazgo bien
disefiados no solo describen conductas deseables, sino que contienen directrices
operativas concretas para corregir punto por punto las deficiencias del clima laboral.
Garcia elabord ademas herramientas de evaluacion —incluida una prueba que incorpora
la variable mobbing— lo que evidencia una tendencia metodoldgica: pasar de
descripciones generales a instrumentos que permitan identificar problemas precisos y
medir el impacto de intervenciones. En la préactica, esto significa que las acciones
gerenciales (capacitacion en gestion emocional, protocolos de supervision, sistemas de

retroalimentacion) pueden disefiarse con objetivos claros y evaluables.

Palacios (2019), por su parte, en el estudio sobre distritos de salud publica en
Manabi, refuerza la conexion entre clima organizacional y desempefio: cuando las
percepciones del entorno son favorables, los niveles de desempefio administrativo
mejoran. Este hallazgo apunta a la utilidad del clima como predictor de resultados
institucionales y no s6lo como variable del &mbito psicoldgico individual.

Procesos de internalizacion y formacion de la motivacion (Espafia — Eshdat,
2020).
Aunque centrado en crianza, el trabajo de Eshdat (2020) es relevante conceptualmente
porque aborda como se internalizan valores y motivaciones mediante practicas sostenidas
(entrevista motivacional, técnicas de internalizacion). El estudio confirma que procesos
intencionales y formativos (p. €j., practicas comunicativas que fomentan la autonomia y
la reflexion interna) facilitan la consolidacion de motivaciones intrinsecas. Transferido al
ambito organizacional sanitario, esto sugiere que las politicas y practicas que promueven

la autonomia, el didlogo reflexivo y el reconocimiento pueden facilitar que la motivacion
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profesional deje de ser reactiva o instrumental y pase a integrar el sentido de identidad

del trabajador.

Clima organizacional y desempefio en salud (Ecuador y Perd — Palacios,
Tantachuco, Gonzales, Panduro).
Palacios (2019) y los estudios nacionales como Tantachuco (2023) —sobre trabajadores
municipales en Tuman— y Panduro (2021) —sobre empresas privadas comerciales en
Pucallpa— coinciden en sefialar que la percepcién del clima actia como factor
significativo para el desempefio y la satisfaccion laboral. Tantachuco reporta que mejores
condiciones de clima se traducen en mejor desempefio administrativo; Panduro encuentra
relacién significativa entre cultura organizacional y satisfaccion laboral en empresas

privadas, lo que refuerza la aplicabilidad del concepto fuera del sector pablico.

Gonzales (2021), estudiando un centro especializado en pacientes con dafio renal
cronico en Chiclayo, aporta una matizacion interesante: la motivacion intrinseca puede
relacionarse de manera distinta con la satisfaccion laboral que la motivacion extrinseca
—en su caso, la intrinseca mostré una relacion inversa con la satisfaccién (Sig. < 0.05),
mientras que la extrinseca se vincul6 de modo directo—. Este resultado alerta sobre la
complejidad de las relaciones entre tipos de motivacion y satisfaccion: no siempre una
mayor motivacion intrinseca se traduce automaticamente en mayor satisfaccion segin las
métricas empleadas; el contexto, las expectativas y las condiciones materiales juegan

roles moduladores.

Contrastes publico vs. privado y la influencia de recursos y carga laboral
(Gbmez & Torres, 2019; estudios comparativos).
Un patron persistente en la literatura —y que aparece también en los antecedentes
locales— es la diferencia entre las condiciones en hospitales publicos y privados. Gomez
y Torres (2019) documentaron, en hospitales publicos, problemas asociados a sobrecarga
de trabajo, falta de reconocimiento y escasez de recursos, factores que disminuyen la
motivacidn intrinseca. En contraste, varios estudios en contextos privados evidencian que,
aun cuando no desaparecen los retos (turnos largos, estrés), la presencia de politicas de
apoyo, mejores canales de comunicacion y mecanismos de reconocimiento tiende a
mitigar el desgaste y potenciar niveles mas altos de motivacion. Este contraste no implica

que el sector privado sea automaticamente “mejor”, sino que las diferencias organizativas
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(gestion, inversion en RR. HH., estructura de incentivos) modulan la experiencia del

clima laboral.

Elementos recurrentes que fortalecen el clima y la motivacion en salud.
A partir de la sintesis de estos estudios se identifican elementos que emergen como claves

para la mejora del clima y, por ende, para la motivacion intrinseca:

e Apoyo gerencial: la existencia de supervision accesible y respaldo institucional
actiia como amortiguador frente al estrés y facilita la percepcion de seguridad para

tomar decisiones clinicas.

e Comunicacion clara: canales y objetivos definidos reducen ambigiedad,

mejoran coordinacion y fortalecen la confianza entre equipos.

¢ Reconocimiento: tanto formal como informal, el reconocimiento valida la

competencia profesional y alimenta el sentido de propdsito.

« Autonomia profesional: la posibilidad de decidir en el ambito clinico promueve

la autoeficacia y el compromiso.

e Condiciones laborales razonables: manejo de cargas y horarios, acceso a
recursos y estabilidad contractual.

Estos elementos aparecen en los estudios consultados y se alinean con las
conclusiones del caso de estudio central de este libro: “el apoyo gerencial, la claridad en
la comunicacién y el reconocimiento constante son factores clave que impulsan la

motivacion intrinseca de los médicos”.

Implicancias para la practica y la investigacion futura.
Los hallazgos convergentes invitan a considerar al clima laboral como un objetivo de
gestion y no s6lo como un indicador diagnostico. Disefiar intervenciones (programas de
liderazgo, protocolos de reconocimiento, espacios de comunicacion interdisciplinaria)
orientadas a esos elementos concretos permite transformar percepciones y, con ello,
resultados. Ademas, la literatura sugiere areas de investigacion futura: estudios
longitudinales que midan cambios tras intervenciones especificas; analisis cualitativos

que exploren como se construyen las percepciones del clima en equipos clinicos; y
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estudios comparativos que identifiquen practicas institucionales transferibles entre

sectores y regiones.

En suma, los antecedentes nacionales e internacionales concuerdan en que el clima
organizacional es una palanca potente para mejorar el desempefio y sostener la
motivacion intrinseca en profesionales de la salud. Pese a matices contextuales (recursos,
estructura publica/privada, tipologia del servicio), las variables manipulables por la
gestion —liderazgo, comunicacién, reconocimiento y autonomia— aparecen como
puntos de intervencion prioritarios. Esta evidencia empirica configura el marco
interpretativo y la hipotesis central del estudio presentado en este libro: un clima laboral

cuidado tiene el potencial de “curar” también a quienes cuidan.
1.1.2. Diferencias entre instituciones publicas y privadas.

El analisis del clima laboral en el sector salud revela contrastes significativos entre
las instituciones puablicas y privadas, tanto en la estructura organizativa como en la
experiencia subjetiva del personal médico. Estas diferencias, lejos de ser meramente
administrativas, influyen directamente en la motivacion intrinseca, la satisfaccion laboral
y el compromiso profesional. A lo largo de diversos estudios, se ha observado que el tipo
de gestion, la disponibilidad de recursos, la carga de trabajo, las politicas de
reconocimiento y las oportunidades de desarrollo profesional configuran realidades

laborales profundamente distintas.

En las instituciones publicas, el clima laboral suele estar condicionado por
estructuras jerarquicas rigidas, limitaciones presupuestales y sobrecarga de pacientes.
Estudios como el de Gomez y Torres (2019) documentaron que, en hospitales estatales,
el personal médico enfrenta altos niveles de estrés y desmotivacion derivados de la falta
de reconocimiento, la escasez de insumos y los horarios extensos. Estos factores afectan
no solo el bienestar emocional del profesional, sino también su percepcion de autonomia
y competencia, pilares fundamentales de la motivacién intrinseca segun la teoria de la

autodeterminacion (Deci & Ryan, 2000).

La burocratizacion excesiva en el sector publico es otro factor que deteriora el
clima laboral. La toma de decisiones suele estar centralizada y las oportunidades de

participacion del personal son escasas, lo que limita el sentido de pertenencia y la
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percepcion de control sobre el entorno de trabajo. Cuando el profesional no siente que su
voz tiene incidencia en la gestion institucional, disminuye su sentido de eficacia y, con
ello, su motivacion para comprometerse con la mejora continua. En palabras de Deci y
Ryan (2000), la autonomia es un elemento esencial de la motivacion intrinseca; sin ella,
la labor médica se percibe como una tarea impuesta mas que como una eleccion

significativa.

Ademas, la carga laboral excesiva en hospitales publicos, junto con la escasez de
recursos materiales, genera un clima de urgencia y supervivencia mas que de desarrollo
profesional. En este contexto, la motivacion tiende a orientarse hacia la resolucion de
problemas inmediatos y no al aprendizaje o la autorrealizacion. Los estudios de Palacios
(2019) y Burga y Sanchez (2020) coinciden en que el deficit de recursos humanos y
materiales impacta negativamente la percepcion del clima, deteriorando la calidad del
vinculo entre médicos, enfermeras y autoridades. A pesar de la vocacion de servicio que
caracteriza al personal de salud, las condiciones estructurales adversas limitan la

posibilidad de mantener niveles altos de motivacion intrinseca.

En contraste, las instituciones privadas de salud muestran dindmicas
organizacionales mas flexibles, centradas en la eficiencia, la comunicacion y la
satisfaccion del personal. Los hallazgos del presente estudio y de investigaciones como
las de Cumpa (2023) y Gonzales (2021) evidencian que el personal médico en clinicas
privadas reporta niveles méas altos de motivacion intrinseca, impulsados por politicas de
reconocimiento, apoyo gerencial y autonomia profesional. Estos entornos suelen
promover una comunicacion mas horizontal, con canales abiertos entre directivos y
personal clinico, lo que favorece la cooperacidn interdisciplinaria y la toma de decisiones

compartidas.

Un elemento diferenciador clave es el reconocimiento. En las clinicas privadas,
los logros y el esfuerzo suelen ser valorados de manera mas visible, tanto a través de
incentivos formales como del reconocimiento simbdlico entre pares y superiores. Este
factor refuerza el sentido de competencia y propoésito en los medicos, generando un
circulo virtuoso entre desempefio, satisfaccion y compromiso. Como sefialan Bandura

(1986) y Deci & Ryan (1985), cuando las personas perciben que sus acciones tienen
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impacto y que su esfuerzo es apreciado, aumenta la autoeficacia y la motivacion intrinseca

se consolida.

Asimismo, las condiciones materiales y de infraestructura son, por lo general,
méas favorables en el sector privado. La disponibilidad de equipos, la estabilidad
contractual y la remuneracion proporcional al desempefio contribuyen a una percepcion
de equidad y bienestar. Sin embargo, esto no significa que las clinicas privadas estén
exentas de tensiones: la busqueda de eficiencia y rentabilidad puede generar presion por
resultados, aunque este factor suele equilibrarse con politicas de bienestar y capacitacion

continua.

Otra diferencia importante radica en el liderazgo institucional. Mientras que en
el &ambito publico predominan estilos de liderazgo transaccional o jerarquico, en el sector
privado se observa una tendencia hacia modelos participativos o transformacionales,
donde la figura del lider funciona mas como un facilitador que como un supervisor
autoritario. Esta transicion hacia un liderazgo de apoyo, descrito por autores como
Betancourt (2016) y Hellriegel & Slocum (2016), tiene efectos directos sobre el clima

laboral, fomentando la confianza, la comunicacién abierta y la innovacion.

No obstante, ambos sectores comparten un desafio comdn: la necesidad de cuidar
la salud emocional del personal médico. La pandemia y las exigencias del entorno
sanitario han evidenciado que, sin estrategias institucionales de apoyo psicologico y
organizacional, incluso los entornos mas favorables pueden deteriorarse. En este sentido,
los hallazgos comparativos refuerzan la idea de que la calidad del clima laboral depende
menos del tipo de institucion y mas del compromiso real de la gestion con el bienestar

humano.

En suma, las diferencias entre instituciones publicas y privadas radican
principalmente en el grado de autonomia, reconocimiento y apoyo percibido por los
trabajadores. Mientras el sistema publico enfrenta limitaciones estructurales que
obstaculizan la motivacion intrinseca, el sector privado dispone de mayores recursos para
promoverla. Sin embargo, ambos contextos pueden aprender uno del otro: el publico

puede incorporar estrategias de comunicacion y liderazgo mas participativas, y el privado
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puede fortalecer su dimension humana y vocacional, evitando que la eficiencia economica

opaque la satisfaccion profesional.

Asi, el anélisis comparativo permite comprender que el clima laboral no es un
rasgo fijo de una organizacion, sino un proceso dindmico moldeado por las politicas, la
culturay las relaciones humanas que la sustentan. Cuando las instituciones, sean publicas
o privadas, logran equilibrar la estructura con la empatia, la exigencia con el
reconocimiento y la autoridad con la autonomia, entonces el clima laboral se convierte en

una verdadera fuente de motivacion, bienestar y compromiso profesional.

1.1.3. Impacto del liderazgo, la comunicacion, la carga laboral y el

reconocimiento.

El clima laboral no se construye de manera esponténea; es el resultado de una serie
de factores interrelacionados que influyen en la percepcion de los trabajadores sobre su
entorno. Entre los mas determinantes destacan el liderazgo, la comunicacion, la carga
laboral y el reconocimiento. En el ambito sanitario, estos elementos adquieren una
relevancia particular, ya que el trabajo médico implica un elevado grado de
responsabilidad, presién emocional y toma de decisiones criticas. Cuando alguno de estos
factores se ve afectado, el equilibrio motivacional del profesional puede deteriorarse,
afectando su desempefio, su bienestar y, en ultima instancia, la calidad del servicio
brindado.

El liderazgo constituye uno de los pilares fundamentales del clima
organizacional. De acuerdo con autores como Betancourt (2016) y Robbins (2014), el
estilo de liderazgo define en gran medida el ambiente psicolégico dentro de una
organizacion. En contextos médicos, los lideres no solo dirigen procesos técnicos, sino
que actuan como mediadores emocionales y comunicativos. Un liderazgo empatico,
participativo y orientado al apoyo fortalece la confianza y la cohesion del equipo,
generando un entorno donde los profesionales se sienten escuchados y respaldados. Por
el contrario, un liderazgo autoritario o distante puede desencadenar tensiones,

sentimientos de desvalorizacion y desmotivacion.

Los estudios recientes sobre liderazgo transformacional en instituciones de

salud —como los de Gémez, Balkin y Cardy (2014)— demuestran que los jefes que
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promueven la autonomia, reconocen los logros y facilitan el crecimiento profesional
logran no solo un clima laboral méas positivo, sino también un aumento en la motivacion
intrinseca. Este tipo de liderazgo no se limita a la supervision, sino que inspira, guia y

fomenta el sentido de proposito, un elemento esencial en la labor médica.

En estrecha relacion con el liderazgo, la comunicacidn organizacional es otro eje
decisivo. Una comunicacion clara, bidireccional y transparente genera cohesion, reduce
conflictos y promueve la colaboracién. Cuando la informacion fluye adecuadamente, los
trabajadores pueden anticipar problemas, coordinar tareas y sentir que forman parte activa
del sistema. Segun Durbin (2016), la comunicacion constituye un componente esencial
del clima organizacional, ya que determina la calidad de las relaciones y la confianza
interna. En el entorno hospitalario, donde las decisiones deben ser precisas y rapidas, la
claridad comunicativa es un requisito no solo funcional, sino emocional: reduce la

incertidumbre y refuerza el sentido de seguridad profesional.

Sin embargo, cuando la comunicacion se percibe fragmentada o jerarquica, los
equipos médicos experimentan desorganizacion, duplicidad de tareas y desconfianza
hacia la direccion. En tales casos, la falta de informacién no solo afecta la eficiencia
operativa, sino que debilita la motivacion intrinseca, al generar la sensacion de que las

decisiones se toman sin la participacion ni la voz del personal.

La carga laboral constituye otro factor determinante en la percepcion del clima.
En los entornos de salud publica, donde la demanda asistencial supera frecuentemente la
capacidad operativa, los médicos enfrentan un volumen excesivo de pacientes, turnos
prolongados y limitadas pausas de descanso. De acuerdo con Palacios (2019) y Gomez
y Torres (2019), esta sobrecarga se asocia con niveles elevados de agotamiento
emocional y disminucién del compromiso. En estos contextos, el clima se ve afectado por
la tension constante y por la falta de recursos humanos y materiales suficientes para cubrir

las necesidades del servicio.

Por el contrario, en las instituciones privadas, donde la gestion de personal y los
recursos suelen ser mas equilibrados, la carga laboral tiende a distribuirse de manera méas
equitativa. Esto permite que los profesionales mantengan un ritmo de trabajo mas

sostenible, preservando su energia y motivacion. Sin embargo, incluso en estos entornos,
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la presion por la excelencia y la competitividad puede generar estrés si no se acomparia

de politicas adecuadas de apoyo emocional y reconocimiento.

El reconocimiento, tanto formal como informal, es quizas uno de los factores mas
poderosos para sostener la motivacion intrinseca. Segun la Teoria de la
Autodeterminacion de Deci y Ryan (2000), sentirse valorado y competente es una
necesidad psicoldgica basica. Cuando el trabajo bien hecho es reconocido por superiores
y colegas, se refuerza el sentido de logro y se fortalece la conexidn entre el esfuerzo y el
propoésito. En cambio, la ausencia de reconocimiento genera frustracion y desinterés,

erosionando gradualmente el compromiso profesional.

En los estudios de Burga y Sanchez (2020) y Cumpa (2023), el reconocimiento
emergié como uno de los principales predictores de satisfaccion y motivacion entre el
personal médico. Los participantes destacaron que los gestos de agradecimiento, la
retroalimentacion positiva y las oportunidades de crecimiento profesional funcionan
como estimulos que van mas alla de la recompensa econémica: alimentan la vocacion y

la identidad profesional.

Estos cuatro elementos —Iliderazgo, comunicacion, carga laboral y
reconocimiento— interacttian de forma compleja y dindmica. Un liderazgo transformador
puede mejorar la comunicacion; una comunicacion efectiva puede reducir la sobrecarga
percibida; y el reconocimiento constante puede compensar, en parte, la presion inherente
a la préactica médica. En conjunto, configuran el tejido invisible del clima laboral, del cual
depende no solo la productividad, sino también la salud emocional y la motivacién

intrinseca del personal.

Por ello, promover un clima laboral saludable no implica Unicamente optimizar
procesos administrativos, sino cultivar un entorno humano donde las relaciones, el respeto
y el sentido de propdsito sean tan importantes como las competencias técnicas. Cuando
el liderazgo inspira, la comunicacion fluye, la carga se equilibra y el reconocimiento se
hace visible, el clima laboral deja de ser un simple contexto: se convierte en una fuerza

que cura, motiva y dignifica la practica medica.
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1.1.4. Evolucion conceptual del clima organizacional: de las teorias clasicas

a las nuevas aproximaciones del bienestar laboral.

El concepto de clima organizacional ha experimentado una profunda
transformacion a lo largo del tiempo, pasando de una nocion centrada en la estructura y
el control hacia una comprension mas integral que incorpora el bienestar, la salud
emocional y la motivacion de los trabajadores. Esta evolucién refleja el cambio de
paradigma en las ciencias sociales y de la gestion: de ver al trabajador como un recurso
operativo a entenderlo como un sujeto activo, dotado de necesidades psicoldgicas, valores

y expectativas que configuran su experiencia laboral.

Las primeras aproximaciones al estudio del clima laboral surgieron en la década
de 1930, en el marco de la Escuela de las Relaciones Humanas. Los experimentos de
Elton Mayo y sus colaboradores en la Western Electric Company (conocidos como los
estudios de Hawthorne) demostraron que los factores sociales y emocionales, como la
atencion, la cooperacion y el sentido de pertenencia, influian significativamente en la
productividad. Este hallazgo marc6 un punto de inflexion en la concepcion del trabajo, al
evidenciar que el rendimiento no dependia Unicamente de las condiciones fisicas o del

salario, sino también de la percepcion subjetiva del entorno.

Durante las décadas de 1950 y 1960, el término clima organizacional comenzé a
consolidarse gracias a los aportes de autores como Litwin y Stringer (1968), quienes
definieron el clima como la percepcion compartida que los miembros de una organizacion
tienen sobre sus politicas, estructuras y practicas. Este enfoque pionero enfatizé que el
clima no era un fendmeno individual, sino una construccién colectiva que influye
directamente en la motivacion y en el comportamiento de los empleados. En su modelo,
los autores propusieron dimensiones clave como la estructura, la responsabilidad, la
recompensa, el riesgo y la calidez interpersonal, que sirvieron como base para posteriores

desarrollos teoricos.

A partir de los afios setenta y ochenta, la investigacion sobre clima organizacional
se amplio con los trabajos de Hellriegel y Slocum (2016) y Robbins (2014), quienes lo
vincularon con el comportamiento organizacional y el liderazgo. Estos autores sefialaron

que el clima no solo se limita a la percepcion del entorno, sino que también refleja los
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valores, normas y creencias que regulan las interacciones dentro de la empresa. En este
periodo, el clima comenzo a entenderse como un fendmeno dinamico y multidimensional,

capaz de explicar diferencias en desempefio, satisfaccion y compromiso laboral.

En los afios noventa y dos mil, las teorias del clima laboral incorporaron nuevas
perspectivas provenientes de la psicologia positiva y de la gestion del talento humano,
enfatizando el papel de las emociones, el reconocimiento y el sentido de proposito.
Modelos contemporaneos, como el de Durbin (2016), proponen que el clima
organizacional se compone de factores fisicos, sociales y psicologicos que influyen en la
motivacién y en la calidad de vida laboral. Esta visién integradora considera que un

entorno saludable promueve el bienestar, la creatividad y la resiliencia del personal.

En la actualidad, el estudio del clima organizacional se ha desplazado hacia
enfoques mas humanistas y sostenibles, en los que el bienestar del trabajador se convierte
en un eje estratégico. La teoria de la autodeterminacion de Deci y Ryan (2000),
aplicada al contexto organizacional, ha sido fundamental en este avance, al sostener que
los empleados necesitan satisfacer tres necesidades basicas para mantener una motivacion
intrinseca alta: la autonomia, la competencia y la relacion social. De esta manera, el clima
organizacional deja de ser solo un medio para alcanzar la productividad, y se convierte

en un espacio donde las personas pueden desarrollarse integralmente.

Asimismo, el auge de las investigaciones sobre bienestar laboral ha impulsado
el surgimiento de conceptos complementarios, como el engagement, la salud
organizacional y el clima emocional. Estos enfoques destacan que las organizaciones que
fomentan la confianza, el apoyo y el reconocimiento logran no solo trabajadores mas
satisfechos, sino también mas comprometidos y creativos. En el sector salud, esta
evolucion conceptual es especialmente relevante: un clima positivo no solo mejora la
eficiencia institucional, sino que incide directamente en la calidad de la atencion médica

y en la relacion entre médico y paciente.

Por tanto, la trayectoria tedrica del clima organizacional refleja un transito desde
las teorias clasicas —centradas en la estructura y el control— hacia una vision
contemporanea orientada al bienestar integral. En este nuevo marco, las emociones, el

sentido de propdsito y la autonomia emergen como componentes esenciales de la
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experiencia laboral. Asi, el clima organizacional deja de ser una variable meramente
descriptiva para convertirse en un indicador del estado de salud emocional de las
organizaciones, y, en el caso de las instituciones médicas, en un factor que literalmente

puede marcar la diferencia entre el desgaste profesional y la vocacion renovada.
1.2. Fundamentos conceptuales del clima laboral

El clima laboral constituye uno de los pilares esenciales para comprender la
dinamica interna de las organizaciones contemporaneas, especialmente en entornos de
alta exigencia como el sector salud. Su estudio permite desentrafiar como las
percepciones, actitudes y emociones de los trabajadores frente a su entorno influyen en
su desempefio, su compromiso Yy, en Ultima instancia, en la efectividad institucional. En
el caso del personal médico, el clima laboral no solo afecta la productividad o la

satisfaccion profesional, sino también la calidad del servicio y la seguridad del paciente.

Hablar de clima laboral es hablar de la atmosfera psicoldgica que se respira
dentro de una organizacién: el modo en que las personas experimentan las politicas, las
relaciones jerarquicas, la comunicacion, el liderazgo y las condiciones materiales que
enmarcan su trabajo. A diferencia de los factores estructurales o econdémicos, el clima se
refiere a la percepcion subjetiva compartida que los empleados desarrollan a partir de
sus experiencias cotidianas. Por ello, su estudio combina elementos de la psicologia
organizacional, la sociologia del trabajo y la gestion del talento humano, configurando un
campo multidisciplinario que conecta la dimension emocional con la eficiencia

institucional.

Desde una perspectiva conceptual, el clima laboral ha sido definido de multiples
maneras segun la evolucion de las teorias organizacionales. Litwin y Stringer (1968) lo
describieron como “el conjunto de caracteristicas medibles del entorno laboral que influye
en la motivacion y el comportamiento de los empleados”. Posteriormente, GOmez,
Balkin y Cardy (2014) ampliaron esta idea al sostener que el clima constituye la
percepcion global que los trabajadores tienen sobre como son tratados por la organizacion
y qué nivel de apoyo reciben para alcanzar sus metas. De igual modo, Lépez, Casique y

Ferrer (2013) subrayan que el clima se configura como un sistema de significados
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compartidos que guia las conductas, genera sentido de pertenencia y moldea la identidad

colectiva.

En el contexto sanitario, estas definiciones adquieren una relevancia particular.
Los médicos y profesionales de la salud operan en entornos donde el estrés, la presion del
tiempo y la responsabilidad ética son constantes. En tales condiciones, la calidad del clima
laboral —ya sea positivo 0 adverso— puede determinar la motivacion, la empatia y la
disposicion del personal a colaborar. De acuerdo con Durbin (2016), un clima
organizacional saludable se caracteriza por un equilibrio entre factores estructurales
(como la comunicacion y la organizacion del trabajo) y factores psicosociales (como la

confianza, el reconocimiento y la posibilidad de autorrealizacion).

El andlisis profundo del clima laboral requiere descomponerlo en dimensiones o
componentes que permitan observarlo empiricamente. Autores como Palma (1999) y
Reddin (2014) proponen variables como la comunicacion, las condiciones laborales, la
supervision, la autorrealizaciéon, el involucramiento laboral y las relaciones
interpersonales. Cada una de ellas aporta informacion valiosa sobre como se distribuye el
poder, cdmo se gestionan los conflictos, qué tanto se fomenta la participacion y de qué

manera la organizacién reconoce el esfuerzo de sus miembros.

En este sentido, el clima laboral no debe interpretarse como un fenémeno estatico,
sino como un sistema vivo que evoluciona en funcién de los cambios organizacionales y
de la interacciéon continua entre sus actores. Cuando la comunicacion es abierta y
transparente, cuando el liderazgo promueve la autonomia y el respeto, y cuando las
condiciones laborales son justas, el clima tiende a ser positivo y a fortalecer la motivacion
intrinseca. Por el contrario, un entorno marcado por la desconfianza, la rigidez jerarquica
o la falta de reconocimiento genera frustracion, rotacion de personal y peérdida de

compromiso institucional.

En suma, los fundamentos conceptuales del clima laboral revelan que esta variable
no es un mero indicador de satisfaccion, sino una expresion profunda del estado
emocional y cultural de la organizacion. Comprenderla implica reconocer que las
percepciones de los trabajadores son un espejo de las practicas gerenciales y del modelo

de liderazgo vigente. En el ambito médico, este reconocimiento es especialmente crucial:
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un clima laboral positivo no solo favorece la motivacion y el aprendizaje continuo, sino
que también cura —en el sentido mas humano del término— al ofrecer un espacio donde
los profesionales pueden ejercer su vocacion en un entorno de respeto, apoyo y proposito
compartido.

1.2.1. Definiciones

El concepto de clima laboral ha evolucionado significativamente a lo largo de las
ultimas décadas, adaptdndose a los cambios en las estructuras organizacionales, las
dinamicas del trabajo y las nuevas formas de liderazgo. En la actualidad, el término abarca
no solo las percepciones sobre el entorno fisico o jerarquico de una organizacion, sino
también las experiencias emocionales, sociales y simbodlicas que los empleados

comparten dentro de un espacio comun.

De manera general, se entiende el clima laboral como la percepcién colectiva
del entorno de trabajo, construida a partir de las interacciones cotidianas, las politicas
internas y la cultura organizacional. Segin Gémez, Balkin y Cardy (2014), el clima
laboral representa “la impresion general que los miembros de una organizacion tienen
sobre las practicas, normas y relaciones interpersonales que definen su ambiente de
trabajo”. En esta linea, el clima no depende de factores materiales exclusivamente, sino
de cdmo los trabajadores interpretan esos factores en funcién de sus expectativas, valores

y necesidades.

Para L6pez, Casique y Ferrer (2013), el clima laboral puede definirse como “el
conjunto de caracteristicas del medio ambiente organizacional percibido directa o
indirectamente por los trabajadores, que influyen en su conducta y motivacion”. Esta
definicion pone énfasis en el caracter subjetivo y dindmico del clima, el cual actiia como
mediador entre la estructura formal de la organizacion y las respuestas emocionales de
los individuos. De forma similar, Aparicio y Blanco (2014) sostienen que el clima
constituye “un proceso continuo de interpretacion social mediante el cual los miembros
de una institucion construyen significados compartidos sobre su entorno laboral”,

destacando su funcion cohesionadora dentro de los equipos.

Por su parte, Dessler (2016) considera que el clima organizacional refleja la

“personalidad de la empresa”, es decir, la manera en que se manifiestan los valores
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institucionales en la practica cotidiana. De este modo, un clima laboral positivo se asocia
con una atmasfera de confianza, apoyo y reconocimiento, mientras que un clima negativo
suele caracterizarse por la desmotivacion, el estrés y los conflictos interpersonales. En el
ambito de la salud, esta diferencia resulta critica, ya que el estado emocional del personal

médico repercute directamente en la atencion brindada al paciente.

Mas recientemente, autores como Chiavenato (2020) han ampliado la nocion del
clima laboral al integrarlo con el concepto de bienestar organizacional, definiéndolo
como “la resultante de la interaccion entre las condiciones de trabajo, la gestion del talento
humano y las percepciones de los empleados sobre justicia, equidad y apoyo
institucional”. Esta perspectiva contemporanea reconoce que el clima laboral no solo
influye en la productividad, sino también en la salud mental, el compromiso y la

sostenibilidad del trabajo.

De manera complementaria, Hellriegel y Slocum (2016) enfatizan que el clima
organizacional constituye “la suma de las percepciones compartidas sobre las politicas,
practicas y procedimientos que los empleados experimentan en su entorno laboral”. Esta
definicion introduce un matiz importante: el clima no es una variable aislada, sino el
resultado de la interaccién entre mdaltiples sistemas organizacionales (liderazgo,

comunicacion, recompensas, estructura, cultura).

En el contexto médico, esta multidimensionalidad es especialmente evidente. Los
médicos no solo evalGan las condiciones fisicas o contractuales de su trabajo, sino
también la calidad de la comunicacién, la coherencia del liderazgo, el apoyo
emocional y las oportunidades de desarrollo profesional. Como sefiala Betancourt
(2016), el clima organizacional en instituciones de salud se configura en la interseccion
entre las demandas técnicas del trabajo clinico y las necesidades psicoldgicas de quienes
lo ejercen, siendo un factor determinante para la motivacion, la empatia y la estabilidad

del equipo.

Finalmente, una definicion integradora puede ser la propuesta por Durbin (2016),
quien describe el clima laboral como “el ambiente fisico, social y psicolégico que influye
en la percepcion del trabajo, la satisfaccion y la productividad de los empleados™. Esta

definicion combina los componentes estructurales (infraestructura, normas,
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procedimientos) con los psicosociales (motivacion, liderazgo, relaciones interpersonales),
ofreciendo una vision holistica que resulta especialmente util para analizar instituciones

de salud privadas, donde la interaccion entre eficiencia y bienestar humano es constante.

En sintesis, las definiciones contemporéneas del clima laboral coinciden en tres

aspectos esenciales:
1. Esuna percepcion compartida mas que una realidad objetiva.
2. Surge de la interaccion entre personas, politicas y précticas organizacionales.

3. Influye directamente en la motivacion, la productividad y la satisfaccion de los

trabajadores.

Estas perspectivas modernas permiten comprender el clima laboral no solo como
una variable diagnostica, sino como un termémetro del bienestar organizacional, capaz
de reflejar el equilibrio —o la tension— entre los objetivos institucionales y las

necesidades humanas de quienes dan vida a la organizacion.
1.2.2. Componentes fisicos, psicolégicos y sociales.

El clima laboral es una construccién compleja que integra multiples dimensiones
interrelacionadas. Su comprension exige ir mas alla de las percepciones generales de
satisfaccion o malestar para identificar los componentes especificos que configuran la
experiencia cotidiana de los trabajadores. En este sentido, los especialistas coinciden en
que el clima laboral se sostiene sobre tres pilares fundamentales: los componentes fisicos,
psicolégicos y sociales. Cada uno de ellos aporta una capa distinta de significado y afecta

de manera directa la motivacion, el desempefio y el bienestar general del personal médico.
1. Componentes fisicos: el entorno tangible del trabajo

El componente fisico del clima laboral abarca todos aquellos elementos
materiales y ambientales que condicionan la experiencia laboral diaria. Segun Durbin
(2016), estos factores incluyen “las condiciones espaciales, la iluminacion, la ventilacion,
la limpieza, la disponibilidad de equipos y la organizacion del espacio de trabajo”. En el

ambito hospitalario, estos aspectos adquieren un peso decisivo, ya que la infraestructura
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y los recursos no solo facilitan las tareas clinicas, sino que también influyen en la

seguridad, la concentracion y la eficiencia del personal.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2019) resalta que un entorno
fisico adecuado es un requisito indispensable para garantizar la salud ocupacional y el
rendimiento. Espacios bien iluminados, zonas de descanso, acceso a materiales y
tecnologia moderna son factores que favorecen la concentracion, reducen la fatiga y
aumentan la percepcion de confort laboral. En cambio, la falta de recursos, el
hacinamiento o las deficiencias en la infraestructura pueden generar estrés, frustracion e

incluso errores médicos.

En el caso de las instituciones privadas de salud, este componente suele recibir
una atencion prioritaria, dado que la calidad del servicio esta estrechamente vinculada
con la imagen institucional. Sin embargo, no basta con ofrecer instalaciones modernas; la
clave radica en que los trabajadores perciban esas condiciones como adecuadas y
equitativas. Tal como indica Chiavenato (2020), la percepcion de justicia en la
distribucion de recursos fisicos refuerza la sensacion de pertenencia y compromiso,

fortaleciendo el clima organizacional positivo.
2. Componentes psicoldgicos: percepciones, emociones y motivacion

Los componentes psicologicos constituyen el nucleo intangible del clima
laboral. Se refieren a la forma en que los empleados interpretan sus experiencias dentro
de la organizacion, integrando aspectos como la motivacion, la satisfaccion, el
reconocimiento y la percepcion de autonomia. Para Hellriegel y Slocum (2016), estos
factores “reflejan el grado en que los trabajadores se sienten valorados, seguros Yy

emocionalmente conectados con su labor”.

En el caso de los médicos, la motivacion intrinseca —entendida como el impulso
de actuar por satisfaccion personal mas que por recompensas externas— se ve
profundamente influida por el clima psicolégico. Segun la Teoria de la
Autodeterminacion de Deci y Ryan (2000), la autonomia, la competencia y la relacion
con los demas son necesidades psicologicas basicas que, al satisfacerse, fortalecen la

motivacion intrinseca y el bienestar. Cuando el entorno laboral ofrece apoyo emocional,
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oportunidades de aprendizaje y un reconocimiento justo, los profesionales tienden a

mostrar mayor compromiso y creatividad en sus tareas.

Por el contrario, un clima marcado por la incertidumbre, la falta de
retroalimentacion o la sobrecarga emocional genera sentimientos de desamparo y
agotamiento. Landy y Conte (2007) subrayan que las percepciones de inequidad o falta
de control son los principales detonantes del estrés laboral. En contextos sanitarios, donde
las decisiones deben tomarse bajo presion y las consecuencias impactan directamente en
la vida de los pacientes, mantener un clima psicoldgico saludable resulta esencial para

prevenir el desgaste profesional o burnout.

Asimismo, Amabile et al. (1994) sostienen que los ambientes laborales que
estimulan la creatividad y la autonomia incrementan los niveles de motivacion intrinseca,
permitiendo que los trabajadores encuentren significado y propdésito en su labor. De esta
manera, los componentes psicologicos no solo determinan el estado emocional del
personal, sino que también definen la calidad del vinculo entre el individuo y la

organizacion.
3. Componentes sociales: relaciones, liderazgo y cultura organizacional

El tercer pilar del clima laboral estd conformado por los componentes sociales,
es decir, las dinamicas de interaccion y los vinculos que se establecen dentro del entorno
organizacional. Estos incluyen la comunicacion, el liderazgo, la cooperacion entre
colegas y la cohesion grupal. Para Betancourt (2016), el clima social representa “el tejido
relacional que une a los miembros de una organizacion y determina la calidad de la

convivencia y el sentido de pertenencia”.

En las instituciones de salud, la calidad de las relaciones interpersonales es un
factor determinante para la coordinacion y la eficiencia del trabajo clinico. Un liderazgo
participativo y una comunicacion abierta fomentan la confianza y reducen los conflictos,
mientras que los estilos autoritarios o distantes tienden a generar resistencia y
desmotivacién. Robbins (2014) sostiene que los lideres que promueven el dialogo, la
colaboracion y el reconocimiento mutuo contribuyen a la creacion de una cultura
organizacional positiva, donde los empleados sienten que su voz y su experiencia son

valoradas.
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Asimismo, el clima social esta estrechamente vinculado con la cultura
organizacional. Segun Schein (2017), las normas, valores y simbolos compartidos
actian como guias invisibles del comportamiento colectivo. En entornos médicos, donde
la labor en equipo y la empatia son esenciales, la cultura institucional puede convertirse
en una fuente de cohesion o de tension. Una cultura que refuerza el respeto, la equidad y
la cooperacidn genera un clima laboral solidario y motivador; por el contrario, una cultura
jerarquica y competitiva puede erosionar el bienestar emocional y disminuir la motivacion

intrinseca.

El reconocimiento social dentro del grupo también forma parte de este
componente. De acuerdo con Dessler (2016), sentirse valorado por los pares y por los
superiores satisface una necesidad humana fundamental de aceptacion y pertenencia,

reforzando el compromiso con los objetivos institucionales.

En sintesis, los componentes fisicos, psicoldgicos y sociales del clima laboral
conforman un sistema interdependiente. Un entorno fisico seguro y funcional favorece la
estabilidad emocional; un clima psicologico saludable potencia la motivacion y la
confianza; y un entorno social armonioso refuerza la colaboracion y el sentido de
proposito. En las instituciones de salud privadas, donde la eficacia médica convive con la
necesidad de bienestar humano, la integracion equilibrada de estos tres componentes no
solo mejora el desempefio, sino que también humaniza el trabajo, permitiendo que “el

clima cure” en un sentido literal y simbolico.
1.2.3. Tipologias de clima y efectos sobre el personal médico.

El estudio del clima laboral ha evolucionado desde enfoques meramente
descriptivos hacia una comprension mas profunda de sus tipologias, es decir, de los
distintos tipos o configuraciones que puede adoptar dentro de una organizacion. Cada tipo
de clima refleja una combinacion particular de liderazgo, comunicacion, estructura y
relaciones interpersonales, y produce efectos especificos sobre la motivacion, la
satisfaccion y el desempefio del personal. En el contexto médico, donde las exigencias
cognitivas, emocionales y eticas son especialmente altas, comprender las tipologias del
clima laboral resulta esencial para disefiar politicas institucionales que promuevan tanto

la eficiencia como el bienestar de los profesionales de la salud.

Demetrio Armas Santos 29



Cuando el clima cura
Como el entorno laboral despierta la motivacion intrinseca en los médicos

Diversos autores han propuesto clasificaciones o modelos tipoldgicos que
permiten identificar los rasgos predominantes de un clima organizacional. Entre los méas
influyentes se encuentran los modelos de Litwin y Stringer (1968), Reddin (2014), y las
adaptaciones latinoamericanas desarrolladas por Palma (1999). Aunque difieren en
enfoque, todos coinciden en que el clima puede oscilar desde ambientes autoritarios y
rigidos hasta contextos participativos y colaborativos, cada uno con implicancias distintas

para la conducta y motivacion del personal médico.
Climas autoritarios o coercitivos

El clima autoritario se caracteriza por la existencia de una fuerte jerarquia, una
comunicacion predominantemente vertical y un control excesivo de las actividades
laborales. Segun Reddin (2014), este tipo de ambiente se centra en la disciplina, la
obediencia y la supervision constante, donde los empleados tienen escasa participacion

en la toma de decisiones.

En entornos médicos, un clima autoritario puede generar consecuencias negativas
tanto en la eficiencia del trabajo clinico como en la salud emocional del personal. La
rigidez y la falta de autonomia suelen reducir la motivacion intrinseca, ya que los
profesionales perciben que sus conocimientos y criterios son poco valorados. Esto
coincide con lo planteado por Deci y Ryan (2000) en la Teoria de la Autodeterminacién:
cuando los trabajadores carecen de autonomia, se debilita su sentido de competencia y

proposito, lo que disminuye su compromiso con la organizacion.

Ademas, un liderazgo basado en el control puede obstaculizar la comunicacion
interdisciplinaria, vital en el trabajo médico. Estudios recientes (Gomez y Torres, 2019)
muestran que los hospitales publicos con estructuras jerarquicas marcadas presentan
mayores indices de desmotivacion y rotacion de personal, vinculados a climas laborales

percibidos como tensos o poco colaborativos.
Climas paternalistas o protectores

El clima paternalista, descrito por Reddin (2014), combina el control jerarquico

con una preocupacion aparente por el bienestar del personal. En este tipo de entorno, la
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autoridad busca mantener la armonia mediante gestos de apoyo y cuidado, pero sin

otorgar plena autonomia a los empleados.

En el &mbito médico, este clima puede tener efectos mixtos. Por un lado, el
respaldo emocional y el sentido de comunidad pueden fortalecer la cohesion grupal y
reducir la ansiedad laboral. Sin embargo, la falta de oportunidades reales para la
participacion y la innovacion puede limitar el desarrollo profesional. Los médicos pueden
sentirse valorados como personas, pero restringidos en su capacidad para tomar

decisiones clinicas.

De acuerdo con Betancourt (2016), este tipo de clima puede derivar en
dependencia institucional, donde los trabajadores esperan la aprobacion constante de sus
superiores antes de actuar, lo que frena la iniciativa y la autoconfianza. Aunque menos
toxico que el clima autoritario, el paternalismo puede generar pasividad organizacional

si no se equilibra con espacios genuinos de autonomia.
Climas consultivos o participativos

El clima consultivo, segin Litwin y Stringer (1968), se caracteriza por la
apertura comunicativa, el liderazgo de apoyo y la toma de decisiones compartida. En este
tipo de ambiente, los empleados sienten que sus opiniones son Vvaloradas y que

contribuyen de manera significativa a los objetivos institucionales.

En el caso del personal médico, este tipo de clima resulta especialmente
beneficioso. La comunicacion fluida entre especialidades, el trabajo interdisciplinario y
el reconocimiento de la experiencia individual favorecen la motivacion intrinseca y el
sentido de pertenencia. Durbin (2016) sefiala que un clima participativo estimula la

creatividad, mejora la resolucion de problemas clinicos y reduce los conflictos internos.

Los estudios de Burga y Sanchez (2020) y Cumpa (2023) coinciden en que las
clinicas privadas que promueven una cultura de participacion y reconocimiento presentan
mayores niveles de compromiso, desempefio y satisfaccion entre sus médicos. Ademas,
este tipo de clima fortalece la autoeficacia profesional (Bandura, 1986), ya que los
trabajadores perciben que su contribucion tiene un impacto real en el funcionamiento de

la organizacion.

Demetrio Armas Santos 31



Cuando el clima cura
Como el entorno laboral despierta la motivacion intrinseca en los médicos

Climas participativos y de alto compromiso

El clima participativo pleno, también llamado clima de alto compromiso,
representa el nivel més avanzado de desarrollo organizacional. Se basa en la confianza
mutua, la autonomia, la comunicacién horizontal y el reconocimiento continuo. Reddin
(2014) lo describe como un entorno donde los lideres actuan como facilitadores y los

empleados son corresponsables del éxito institucional.

En contextos médicos, este tipo de clima tiene efectos directos sobre la
motivacion intrinsecay el bienestar profesional. La autonomia en la toma de decisiones
clinicas permite a los médicos experimentar un mayor sentido de proposito y realizacion.
De acuerdo con la OIT (2021), los entornos participativos en salud promueven una mayor
satisfaccion laboral, reducen el estrés y mejoran la calidad del servicio ofrecido a los

pacientes.

Este tipo de clima también contribuye al aprendizaje organizacional y a la
innovacion médica, al permitir que las ideas fluyan sin temor al juicio o la sancion.
Chiavenato (2020) enfatiza que la participacion activa en la toma de decisiones refuerza
el compromiso y la fidelidad del personal hacia la institucion, consolidando un ciclo

positivo entre clima, motivacion y desempefio.
Efectos de las tipologias sobre la motivacion y el desempefio médico

Las distintas tipologias del clima laboral generan efectos diferenciados sobre el
personal médico. Mientras los climas autoritarios y paternalistas tienden a limitar la
motivacion intrinseca al reducir la autonomia y la creatividad, los climas consultivos y
participativos la potencian al ofrecer un entorno de confianza, reconocimiento y

colaboracion.

La evidencia empirica muestra que los medicos que laboran en entornos
participativos reportan mayores niveles de satisfaccion, compromiso y resiliencia
(Cumpa, 2023; Burga & Sanchez, 2020), mientras que aquellos en ambientes rigidos
experimentan mas frecuentemente estrés y desmotivacion (Gémez & Torres, 2019). Por

tanto, la gestion del clima laboral en instituciones de salud no solo influye en el bienestar
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del personal, sino también en la calidad del servicio asistencial y en los resultados

clinicos.

En sintesis, las tipologias del clima organizacional no son categorias estaticas,
sino formas dinamicas de interaccion que reflejan la cultura y el estilo de liderazgo de
una institucion. En el &mbito médico, construir un clima participativo, basado en la
confianza, la autonomia y el reconocimiento, no solo mejora el desempefio, sino que
también “cura” simbélicamente al personal, fortaleciendo su vocacién y su sentido de

proposito profesional.
1.2.4. Estrategias institucionales para mejorarlo.

La mejora del clima laboral constituye uno de los principales desafios de gestién
en las organizaciones de salud, donde las exigencias emocionales, cognitivas y técnicas
se combinan en un entorno de alta responsabilidad. En el contexto médico, el clima
organizacional no solo influye en la satisfaccion y el bienestar del personal, sino que
impacta directamente en la calidad de la atencion y en los resultados clinicos (Robbins &
Judge, 2020). Por ello, las estrategias institucionales orientadas a fortalecer el clima
laboral deben abordarse desde una perspectiva integral que considere los aspectos

estructurales, relacionales y motivacionales del trabajo.

Una primera estrategia esencial es el fortalecimiento de la comunicacion
organizacional. Segun Gomez, Balkin y Cardy (2014), la transparencia en los flujos de
informacion y la retroalimentacion constante fomentan la confianza entre los equipos,
reducen la incertidumbre y promueven una cultura colaborativa. En el &mbito médico,
donde las decisiones deben ser rapidas y coordinadas, la claridad comunicativa evita
errores clinicos y mejora la coordinacion interdisciplinaria. Instituciones exitosas han
implementado canales internos bidireccionales —como reuniones clinicas participativas,
comités mixtos o plataformas digitales de comunicacion— que permiten a los médicos

expresar inquietudes y proponer mejoras sin temor a represalias.

Otro componente clave es la capacitacion continua y el desarrollo profesional.
La literatura reciente (Dessler, 2016; Durbin, 2016) enfatiza que el aprendizaje
organizacional es un factor de retencion del talento y un motor de motivacion intrinseca.

Cuando los médicos perciben oportunidades de actualizacion y desarrollo de

Demetrio Armas Santos 33



Cuando el clima cura
Como el entorno laboral despierta la motivacion intrinseca en los médicos

competencias, se sienten valorados y comprometidos con los objetivos institucionales.
Las estrategias mas efectivas incluyen programas de mentoria, financiamiento de cursos
0 especializaciones, rotaciones interdisciplinarias y reconocimiento académico a la

investigacion o la docencia interna.

El liderazgo transformacional también es una herramienta determinante para
generar un entorno laboral saludable. Segun Betancourt (2016) y Aparicio y Blanco
(2014), los lideres que promueven la inspiracion, la participacion y el reconocimiento
logran climas laborales méas favorables que aquellos centrados Unicamente en el control.
En entornos clinicos, los jefes de servicio o coordinadores que practican una supervision
empatica y orientada al desarrollo del equipo pueden convertir la presion asistencial en
un espacio de aprendizaje y cohesion. La literatura de clima organizacional coincide en
que el liderazgo participativo y la orientacion al bienestar del personal contribuyen
significativamente a la reduccion del agotamiento profesional o burnout (Gémez &
Torres, 2019).

A estas estrategias se suma la gestion del reconocimiento y la valoracién del
desempefio. La evidencia empirica muestra que el reconocimiento no monetario —como
la retroalimentacion positiva, los premios simbolicos, las menciones en reuniones
institucionales o el simple agradecimiento publico— tiene un impacto profundo en la
percepcion de justicia y pertenencia organizacional (Locke, 1976; Vroom, 1964). En el
contexto médico, donde las recompensas econémicas suelen estar reguladas por politicas
institucionales, el reconocimiento simbdlico adquiere un valor ain mayor, pues refuerza

la identidad profesional y la motivacion intrinseca vinculada al proposito de cuidar vidas.

La adecuacion de las condiciones laborales es otro pilar estratégico. Las
instituciones deben garantizar ambientes fisicos seguros, ergondmicos y saludables.
Factores como la temperatura, la iluminacion, la disponibilidad de equipos y los espacios
de descanso inciden directamente en la percepcion de bienestar (Durbin, 2016). Ademas,
una gestion equitativa de las cargas de trabajo y los horarios es esencial para evitar la
fatiga crénica, una de las principales causas de desmotivacion en el personal médico.
Estrategias como la rotacion equilibrada de turnos, la incorporacion de pausas activas y
el monitoreo de la salud ocupacional son hoy practicas recomendadas por la Organizacién
Mundial de la Salud (OMS, 2022).
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Asimismo, se destaca la relevancia de promover una cultura organizacional
basada en valores compartidos. Segun Litwin y Stringer (1968), los valores actuan
como el nucleo simbolico del clima, orientando la conducta y las relaciones
interpersonales. En el sector salud, cultivar valores como la empatia, la responsabilidad,
la ética y la colaboracidn contribuye a la cohesion de los equipos y al sentido de mision
colectiva. Instituciones que integran estos valores en sus procesos de induccion,

evaluacion y liderazgo tienden a mantener climas laborales més estables y motivadores.

Por Gltimo, las estrategias de evaluacion y mejora continua del clima laboral
son fundamentales. Las encuestas periddicas de satisfaccion y clima, acompafiadas de
analisis cualitativos (entrevistas, grupos focales), permiten identificar tendencias y areas
criticas para la intervencion. Palma (1999) sefiala que la mejora del clima no puede
entenderse como un proceso puntual, sino como un ciclo permanente de diagnostico,
accion y retroalimentacién. En este sentido, el uso de instrumentos validados como la
Escala CL-SPC se convierte en una herramienta de gestion estratégica mas que en un

simple recurso académico.

En conjunto, estas estrategias configuran una vision holistica de la gestion del
clima laboral, donde las dimensiones fisica, psicoldgica y social se integran para
favorecer la satisfaccion, la motivacién y el desempefio médico. La evidencia muestra
que las instituciones que invierten en mejorar su clima no solo obtienen trabajadores mas
comprometidos, sino también pacientes mas satisfechos y resultados clinicos superiores.
En sintesis, el clima laboral se consolida como un indicador clave del bienestar
institucional y de la calidad del servicio en salud, siendo su mejora una responsabilidad

compartida entre lideres, equipos y politicas organizacionales.

1.2.5. El clima laboral como predictor del compromiso, la satisfaccion y la

motivacion.

El clima laboral ha sido ampliamente reconocido como uno de los principales
predictores del compromiso organizacional, la satisfaccion laboral y la motivacion de los
trabajadores en distintos contextos, especialmente en el sector salud, donde las
condiciones emocionales y ambientales influyen directamente en el rendimiento y en la

calidad de la atencion brindada a los pacientes. Desde una perspectiva contemporanea, el
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clima laboral no solo refleja las percepciones de los empleados sobre su entorno de
trabajo, sino que constituye una variable explicativa del comportamiento organizacional,
incidiendo en la actitud, el desempefio y la permanencia del personal (Hellriegel &
Slocum, 2016; Robbins & Judge, 2020).

En el &mbito médico, esta relacion adquiere una relevancia particular debido a la
naturaleza vocacional y de alta exigencia del trabajo clinico. Cuando los médicos perciben
un entorno laboral caracterizado por el respeto, la colaboracion y el reconocimiento,
tienden a desarrollar un mayor compromiso afectivo con la organizacion y una
disposicion mas positiva hacia sus labores (Gomez, Balkin & Cardy, 2014). Este
compromiso no solo se traduce en un mejor cumplimiento de las tareas, sino también en
comportamientos de ciudadania organizacional, es decir, en acciones voluntarias

orientadas al bienestar colectivo del equipo de salud.
Clima laboral y compromiso organizacional

El compromiso organizacional ha sido definido como el vinculo emocional y
psicolégico que une al trabajador con su institucion, impulsandolo a esforzarse mas alla
de las obligaciones contractuales (Meyer & Allen, 1997). Un clima laboral positivo —
basado en la confianza, la justicia organizacional y la comunicacién abierta— fortalece
este vinculo, generando una sensacion de pertenencia que disuade la rotacién y la
desafeccion. En entornos hospitalarios, donde el trabajo en equipo es esencial, un clima
arménico promueve la colaboracién interdisciplinaria y la cohesion profesional, factores

que a su vez inciden en la continuidad y calidad del servicio médico.

Diversos estudios empiricos sustentan esta conexion. Por ejemplo, Burga y
Sanchez (2020) hallaron gque los médicos que percibian apoyo institucional mostraban
mayores niveles de compromiso y menor agotamiento emocional. De modo similar,
Palacios (2019) reporto en su investigacion sobre distritos de salud publica en Ecuador
que los climas organizacionales participativos y de liderazgo consultivo generaban mayor
identificacion del personal con los objetivos institucionales. En contraste, los ambientes

autoritarios o burocréaticos tendian a producir desmotivacion y distanciamiento afectivo.

Clima laboral y satisfaccion profesional
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La satisfaccion laboral, entendida como la evaluaciéon positiva que realiza el
individuo de su experiencia en el trabajo (Locke, 1976), constituye otra variable
estrechamente asociada al clima organizacional. Cuando las condiciones del entorno —
como la carga laboral, la equidad salarial, el apoyo del liderazgo o la posibilidad de
desarrollo— son percibidas como favorables, los médicos manifiestan mayor satisfaccion

general, lo que repercute en su estabilidad emocional y desempefio.

Dessler (2016) sostiene que la satisfaccion surge cuando las expectativas
individuales se alinean con las recompensas y condiciones del entorno. En las
instituciones de salud, esto implica no solo contar con recursos fisicos adecuados, sino
también con una cultura de respeto y reconocimiento hacia la labor médica. Cumpa
(2023) evidencio que los profesionales que trabajan en instituciones con un clima “alto”
reportan menor intencion de renuncia y mayor disposicién a recomendar la institucion
como un buen lugar para trabajar, lo que convierte al clima en un indicador indirecto de

satisfaccion sostenida.

Ademés, la satisfaccion laboral actia como mediadora entre el clima y la
motivacion: un entorno satisfactorio alimenta la percepcién de autonomia, competencia
y propésito, los tres pilares de la motivacion intrinseca segun Deci y Ryan (2000). Asi, el
clima no solo incide en el bienestar psicologico, sino que también configura las

condiciones necesarias para la autorrealizacion profesional.
Clima laboral y motivacion intrinseca

El vinculo entre el clima laboral y la motivacién intrinseca resulta especialmente
relevante en contextos médicos, donde la energia motivacional no depende Unicamente
de incentivos externos, sino de la experiencia interna de sentido y valor en la préactica
clinica. Segun la teoria de la autodeterminacion (Deci & Ryan, 1985; 2000), los entornos
que satisfacen las necesidades psicoldgicas béasicas de autonomia, competencia y relacion
favorecen la motivacion intrinseca, es decir, aquella que impulsa a los individuos a actuar

por interés genuino y satisfaccion personal.

Un clima laboral favorable —caracterizado por liderazgo empatico,
reconocimiento, comunicacion abierta y oportunidades de desarrollo— crea el contexto

propicio para que estas necesidades sean satisfechas. Por ejemplo, cuando un médico
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siente que puede tomar decisiones clinicas con cierto grado de autonomia (autonomia),
recibe retroalimentacion que refuerza su capacidad profesional (competencia) y mantiene
relaciones cooperativas con colegas y superiores (relacion), su motivacion intrinseca

tiende a elevarse significativamente (Alvarez, 2021).

Por el contrario, un clima percibido como rigido, punitivo o indiferente puede
obstaculizar la motivacion intrinseca, conduciendo a estados de desmotivacion o
regulacion externa (Cuesta, 2017). Este fendmeno explica por qué instituciones con
estructuras jerarquicas inflexibles y falta de reconocimiento suelen enfrentar mayores
niveles de rotacion y agotamiento profesional, aun cuando ofrezcan compensaciones

econdémicas competitivas.
Efecto predictor y sinérgico

La evidencia empirica sugiere que el clima laboral actia como un predictor de
segundo orden, es decir, como una variable que influye simultdneamente en el
compromiso, la satisfaccién y la motivacion, las cuales a su vez afectan el desempefio y
los resultados organizacionales (Hellriegel & Slocum, 2016). Este efecto sinérgico
convierte al clima en un factor estratégico para la gestion del talento humano en salud:
mejorar el ambiente laboral no solo incrementa la motivacion y el compromiso, sino que

también impacta de manera directa en la calidad del servicio y la seguridad del paciente.

En los modelos contemporaneos de bienestar organizacional, el clima laboral se
entiende como un ecosistema dinamico donde confluyen la cultura institucional, el
liderazgo, las condiciones materiales y las relaciones humanas. Por tanto, su gestion no
debe limitarse a intervenciones aisladas, sino formar parte de una politica integral de
salud ocupacional y desarrollo humano. Instituciones que adoptan esta vision sistémica
logran convertir el clima en una ventaja competitiva sostenible, basada en la motivacion

y el compromiso genuinos de su personal.

En sintesis, el clima laboral es mucho méas que una percepcion: es un predictor
multidimensional del comportamiento organizacional. Cuando se gestiona
adecuadamente, potencia la satisfaccion profesional, refuerza el compromiso con la
mision institucional y despierta la motivacion intrinseca que impulsa al médico a ejercer

su labor con pasion, excelencia y humanidad. En un entorno sanitario cada vez mas
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exigente, comprender y cultivar este vinculo es clave para transformar los espacios de

trabajo en verdaderos entornos de bienestar y cura.

El recorrido tedrico y empirico desarrollado en este capitulo permite comprender
que el clima laboral no es una variable abstracta ni un simple indicador de satisfaccion,
sino un ecosistema humano y organizacional que moldea, de manera profunda, la
experiencia del trabajo médico. A lo largo del andlisis, se ha evidenciado que el clima
surge de la interaccion entre factores estructurales —como las condiciones fisicas, la
organizacion del trabajo o las politicas institucionales— y factores relacionales —como
el liderazgo, la comunicacion, la confianza y el reconocimiento—, conformando asi la

atmosfera emocional en la que los profesionales de la salud desempefian su labor.

En este sentido, los estudios revisados, tanto internacionales como nacionales,
coinciden en que un clima laboral favorable se traduce en mayores niveles de
compromiso, satisfaccién y motivacion, generando efectos positivos no solo en el
bienestar del personal médico, sino también en la calidad de la atencion brindada a los
pacientes. En cambio, los entornos laborales marcados por la desconfianza, la sobrecarga,
la comunicacion deficiente o la falta de reconocimiento tienden a producir desgaste

emocional, desmotivacion y rotacion del personal.

Asimismo, el analisis de las diferencias entre instituciones publicas y privadas ha
puesto de relieve que el contexto organizacional y las politicas de gestion determinan
en gran medida la percepcion del clima. Mientras que en los espacios privados se observa
un mayor desarrollo de préacticas orientadas al reconocimiento y la autonomia profesional,
los hospitales publicos enfrentan limitaciones estructurales que impactan la moral y la
motivacién de sus médicos. Sin embargo, ambas realidades comparten el desafio de
consolidar una cultura organizacional centrada en el bienestar, la comunicacion efectiva

y la cooperacion interdisciplinaria.

El clima laboral, como se ha planteado, es también un predictor clave de la
motivacion intrinseca. Su influencia sobre la autonomia, la competencia y las relaciones
interpersonales —componentes esenciales de la Teoria de la Autodeterminacion—
permite comprender como los entornos saludables y de apoyo pueden “curar” la

desmotivacién y potenciar la energia interna de los profesionales. De alli que el titulo de
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esta obra, Cuando el clima cura, adquiera pleno sentido: un entorno laboral positivo no
solo favorece la productividad, sino que también restaura el sentido humano y

vocacional del trabajo médico.

Finalmente, este capitulo sienta las bases conceptuales para el siguiente, dedicado
a explorar con profundidad la motivacion intrinseca como fuerza psicologica que
impulsa a los médicos a dar lo mejor de si, incluso en contextos de alta exigencia.
Comprender el clima laboral ha permitido delinear las condiciones externas que nutren
esa motivacion; comprender la motivacion intrinseca permitira, a continuacion,
adentrarse en la dimension interna que transforma el deber profesional en pasion y

proposito.
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CAPITULO II

MOTIVACION INTRINSECA: EL
IMPULSO INTERNO DEL PROFESIONAL
DE LA SALUD

En el corazdn de toda practica médica subyace un motor invisible pero poderoso:
la motivacion intrinseca, esa energia interior que impulsa al profesional a actuar con
entrega, curiosidad y compromiso, mas alla de los incentivos externos. En un entorno tan
exigente como el sanitario, donde el tiempo es limitado, las decisiones son criticas y el
bienestar ajeno depende del propio desempefio, comprender qué mueve a los médicos
desde dentro es esencial para fortalecer su sentido de propdsito y su permanencia en la

vocacion.

Este capitulo busca profundizar en las bases tedricas y conceptuales de la
motivacion intrinseca, entendida como la tendencia natural del ser humano a aprender,
crecer y actuar guiado por el interés y la satisfaccion personal que genera la tarea misma.
Desde las primeras formulaciones de Edward Deci (1971) hasta la consolidacion de la
Teoria de la Autodeterminacién de Deci y Ryan (1985, 2000), la motivacién intrinseca
ha sido objeto de estudio por su papel central en el bienestar psicologico y en la
autorrealizacion profesional. En el caso del personal de salud, esta motivacion adquiere
un significado especial: se manifiesta en la pasion por el conocimiento médico, el deseo
de ayudar, la satisfaccion por resolver casos complejos y la gratificacion que produce el

servicio al otro.

La relevancia de este tema se intensifica en un contexto donde la practica medica
enfrenta crecientes niveles de estrés, burocratizacion y presion institucional. En tales
condiciones, el sustento emocional y vocacional del médico depende menos de los
estimulos externos —como las recompensas economicas o el reconocimiento formal—
y maés de su capacidad para encontrar sentido, autonomia y competencia en lo que hace.
La motivacion intrinseca, por tanto, se convierte en un recurso psicologico de
resiliencia, capaz de mantener viva la vocacion incluso en los escenarios mas

demandantes.
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A lo largo de este capitulo se examinaran las principales perspectivas teoricas,
las dimensiones psicoldgicas y las evidencias empiricas que explican cdmo surge y se
sostiene la motivacion intrinseca en el entorno sanitario. Se abordaran también las
estrategias personales y organizacionales que pueden fortalecerla, asi como su interaccion

con variables como el clima laboral, el liderazgo y la satisfaccion profesional.

De esta manera, el lector encontrard aqui no solo una revision conceptual, sino
una reflexion profunda sobre el valor humano del trabajo médico: la conviccién de que
cuando la motivacién nace del interior, la préactica profesional se transforma en un

acto de sentido, autonomia y plenitud.
2.1. Perspectivas tedricas y hallazgos recientes

La motivacion intrinseca, como concepto psicolégico y organizacional, ha
evolucionado desde una visién centrada en los impulsos bioldgicos hasta convertirse en
un eje fundamental del bienestar y el desempefio profesional. Comprender sus raices
tedricas es esencial para analizar como los médicos logran mantener el entusiasmo, la
curiosidad y el compromiso en contextos de alta presion y exigencia. Este apartado
examina las principales teorias y hallazgos contemporaneos que explican la dindmica de

la motivacion intrinseca, destacando su relevancia en el &mbito de la salud.

Los primeros aportes provienen de la psicologia humanista y de las teorias de la
motivacion laboral del siglo XX. Abraham Maslow (1954) propuso que los seres humanos
aspiran a la autorrealizacion una vez satisfechas sus necesidades basicas, ubicando en la
clspide de su piramide la necesidad de crecimiento personal y sentido. Frederick
Herzberg (1959), por su parte, diferenci6 los factores “higiénicos” —como el salario o
las condiciones de trabajo— de los factores “motivadores”, entre los que se encuentran el
logro, el reconocimiento y la responsabilidad, todos vinculados a la motivacion intrinseca.
Estos planteamientos abrieron el camino hacia una comprension méas profunda del trabajo

como fuente de satisfaccion y no solo como obligacion.

Décadas mas tarde, Edward Deci (1971) y Richard Ryan (1985, 2000)
desarrollaron la Teoria de la Autodeterminacion (TAD), que redefinid la motivacién

intrinseca como una tendencia natural del individuo a realizar actividades por interés y
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placer inherente. Segun esta teoria, las personas se sienten mas motivadas cuando su
entorno satisface tres necesidades psicoldgicas basicas: autonomia, competencia y
relacion. En contextos laborales, estas dimensiones se reflejan en la libertad para decidir
coémo desempefiar las tareas, en la percepcion de eficacia y en la calidad de las relaciones
interpersonales. Cuando dichas necesidades son apoyadas, emergen actitudes de
compromiso, creatividad y aprendizaje continuo; cuando se frustran, predomina la

desmotivacién y el agotamiento emocional.

En el &mbito médico, esta teoria ha cobrado especial relevancia. Estudios
recientes, como los de Amabile et al. (2018) y Bakker y Demerouti (2020), evidencian
que los profesionales de la salud con altos niveles de motivacién intrinseca muestran
mayor resiliencia frente al estrés, mayor empatia hacia los pacientes y un desempefio
clinico més consistente. De igual forma, investigaciones de VVan den Broeck et al. (2021)
subrayan que la autonomia en la toma de decisiones y la retroalimentacion constructiva
de los superiores son elementos que potencian la energia y la persistencia de los

trabajadores del sector salud.

Por otro lado, los avances en neurociencia motivacional (Murayama & Kitagami,
2019) han demostrado que la motivacion intrinseca activa circuitos cerebrales
relacionados con la recompensa y el aprendizaje, lo que explica por qué las personas
experimentan placer al resolver problemas o dominar nuevas habilidades sin necesidad
de incentivos externos. Este enfoque cientifico ha reforzado la idea de que la motivacion
intrinseca no solo es un componente emocional, sino también una condicion

neuropsicoldgica clave para el rendimiento sostenible.

Finalmente, los hallazgos recientes en psicologia organizacional y salud
ocupacional coinciden en que la motivacién intrinseca es un factor protector frente al
burnout y al deterioro del compromiso profesional. En un contexto médico caracterizado
por largas jornadas, decisiones criticas y alta responsabilidad ética, el impulso interno por
aprender, ayudar y mejorar constituye una fuente esencial de bienestar y de sentido

profesional.

En suma, las perspectivas tedricas y empiricas contemporaneas convergen en un

punto: la motivacion intrinseca no depende del entorno, pero si se nutre de él. Es el
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resultado de un equilibrio entre la estructura organizacional y la libertad individual, entre
el reconocimiento institucional y la satisfaccion personal de servir. En el caso de los
meédicos, este equilibrio es lo que mantiene viva la vocacion, incluso en los escenarios

mas adversos.

2.1.1. Estudios recientes sobre bienestar psicolégico, engagement y

autodeterminacion.

En los Gltimos afios, el estudio de la motivacion intrinseca ha convergido con
lineas de investigacion sobre bienestar psicoldgico, engagement laboral y teoria de la
autodeterminacion, configurando un campo de analisis integral que conecta los procesos
internos de motivacion con los resultados organizacionales y la salud mental de los
profesionales. Este enfoque multidimensional ha cobrado especial relevancia en el ambito
sanitario, donde los niveles de exigencia y responsabilidad emocional son particularmente

elevados.

El bienestar psicoldgico, segun Ryff (1989), se compone de seis dimensiones
fundamentales: autonomia, dominio del entorno, crecimiento personal, relaciones
positivas, propésito en la vida y autoaceptacion. Estas dimensiones coinciden
estrechamente con los pilares de la Teoria de la Autodeterminacion (TAD) de Deci y
Ryan (2000), la cual postula que el bienestar surge cuando las personas satisfacen sus
necesidades basicas de autonomia, competencia y relacion. En los entornos médicos,
donde las presiones externas suelen ser intensas, el equilibrio entre estos factores

determina la calidad del desempefio y la estabilidad emocional del personal de salud.
Motivacion intrinseca y bienestar psicologico

Diversas investigaciones contemporaneas confirman la relacion directa entre
motivacion intrinseca y bienestar psicologico. Gagné y Deci (2021) sostienen que las
instituciones que promueven entornos de trabajo donde los empleados sienten control
sobre sus decisiones, confianza por parte de sus superiores y oportunidades de desarrollo,
favorecen una motivacién mas profunda y sostenible. En este sentido, la motivacion
intrinseca no solo impulsa el rendimiento, sino que también actia como un
amortiguador del estrés y el agotamiento emocional, especialmente en profesiones de

alta demanda como la medicina.
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Un metaanalisis realizado por Olafsen y Deci (2020) en el Journal of
Occupational Health Psychology identifico que los profesionales con mayor satisfaccion
de necesidades psicoldgicas bésicas reportan menos sintomas de burnout y mayores
indices de energia y satisfaccion laboral. En los médicos, esto se traduce en una mayor
empatia hacia los pacientes, una disposicion constante al aprendizaje y una percepcién

mas positiva de su practica profesional.
El concepto de engagement: energia, dedicacion y absorcién

Otro constructo estrechamente vinculado a la motivacion intrinseca es el
engagement laboral, definido por Schaufeli y Bakker (2004) como un estado positivo de
realizacion caracterizado por energia (vigor), dedicacién y absorcion. A diferencia del
simple compromiso contractual, el engagement implica una conexién emocional y
cognitiva con el trabajo. Estudios como los de Bakker, Albrecht y Leiter (2021) muestran
que la motivacion intrinseca es uno de los predictores mas sélidos del engagement, ya
que las personas que encuentran sentido y disfrute en su labor tienden a involucrarse con

mayor entusiasmo y persistencia.

En el contexto médico, investigaciones recientes revelan que el engagement actua
como un factor protector frente al desgaste profesional. Por ejemplo, un estudio de
Martinez-Lopez et al. (2022) realizado en hospitales de Espafia demostré que los médicos
con altos niveles de engagement presentaban menor incidencia de fatiga emocional y
mayor satisfaccion con la vida. Esto se debe a que el trabajo se convierte en una fuente
de realizacion personal y no en una carga, cuando el entorno apoya la autonomia, el

aprendizaje continuo y el reconocimiento profesional.

Asimismo, Bakker y Demerouti (2023) sefialan que los entornos laborales que
promueven el feedback positivo, la participacion en decisiones y las oportunidades de
crecimiento profesional refuerzan la percepcion de competencia, una de las necesidades
basicas sefialadas por la Teoria de la Autodeterminacion. En consecuencia, los médicos
que sienten que su esfuerzo es valorado y que tienen libertad para aplicar su criterio
clinico, desarrollan una conexion mas profunda con su practica, lo cual incrementa su

energia, compromiso Y satisfaccion.

Autodeterminacion y regulacion de la motivacion
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La Teoria de la Autodeterminacion no solo diferencia entre motivacion
intrinseca y extrinseca, sino que también identifica distintos tipos de regulacion
motivacional (Deci & Ryan, 2017). Estas van desde la regulacion externa —basada en
recompensas 0 castigos— hasta la regulacion integrada, donde el individuo ha
interiorizado completamente los valores de su actividad. En el sector salud, este proceso
de internalizacion es esencial: los médicos que asumen sus tareas no solo por deber, sino
porque las consideran parte de su identidad profesional, logran un desempefio mas
satisfactorio y sostenido.

Investigaciones recientes en entornos hospitalarios (Van der Heijden et al., 2021;
Kusurkar et al., 2020) han mostrado que los médicos con alta autodeterminacion
experimentan menos conflictos emocionales y presentan un equilibrio mas saludable
entre su vida personal y laboral. La autodeterminacion, al permitir que los valores
personales se alineen con los institucionales, fomenta una motivacién estable y un

bienestar duradero.
Integracion de los tres enfoques

Los estudios recientes evidencian que el bienestar psicoldgico, el engagement y la
autodeterminacion conforman un triangulo funcional de la motivacion intrinseca. El
bienestar psicologico proporciona la base emocional; el engagement representa la
manifestacion conductual del compromiso; y la autodeterminacion constituye el
mecanismo interno que alimenta ambos procesos. En la practica médica, esta triada
permite comprender por qué algunos profesionales logran mantener altos niveles de
energia y dedicacion incluso en entornos de alta presion: su motivacion no depende
exclusivamente de factores externos, sino de una profunda conexion entre sus valores, sus

metas y su sentido del deber.

En sintesis, los hallazgos contemporaneos confirman que el bienestar psicolégico
y el engagement son expresiones visibles de una motivacion intrinseca sélida, nutrida
por la satisfaccion de las necesidades de autonomia, competencia y relacion. En los
médicos, este equilibrio no solo determina su rendimiento clinico, sino también su calidad

de vida y su permanencia en la profesion. Asi, promover entornos laborales que estimulen
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la autodeterminacion no es solo una estrategia de gestion, sino una inversion en la salud

emocional y profesional del personal sanitario.
2.1.2. Diferencias entre motivacion intrinseca y extrinseca.

El estudio de la motivacién humana ha sido, desde mediados del siglo XX, un eje
central en la psicologia del trabajo y las organizaciones. Dentro de este campo, uno de los
aportes mas relevantes ha sido la distincion entre motivacion intrinseca y motivacion
extrinseca, establecida y desarrollada por Edward Deci y Richard Ryan a través de la
Teoria de la Autodeterminacion (TAD). Esta diferenciacion permite comprender no
solo las razones que impulsan el comportamiento de los individuos, sino también como
las distintas formas de motivacion impactan en el rendimiento, la satisfaccion y el

bienestar laboral.

En términos generales, la motivacién intrinseca surge del interés y el placer
inherente por realizar una actividad, mientras que la motivacion extrinseca depende
de factores externos, como recompensas materiales, reconocimiento social o presién
institucional. Aunque ambas pueden coexistir, sus efectos sobre la conducta y la
satisfaccion personal son distintos: la primera tiende a generar compromiso sostenido y
bienestar psicolégico, mientras que la segunda puede producir logros a corto plazo, pero

con menor estabilidad emocional o satisfaccién duradera.

Motivacion intrinseca: el impulso interno del crecimiento y la

autorrealizacion

La motivacion intrinseca esta vinculada con el deseo natural de aprender,
explorar, crear y superar desafios. Segun Deci y Ryan (2000), las personas
intrinsecamente motivadas actuan por la satisfaccion que experimentan al realizar la tarea
misma, no por una consecuencia externa. Este tipo de motivacion se asocia con el
sentimiento de autonomia, la competencia percibida y la conexidn con los demas, tres
necesidades psicoldgicas basicas que, al satisfacerse, favorecen la autorregulacion, el

bienestar emocional y la productividad sostenida.

En el &mbito medico, la motivacion intrinseca se expresa en la vocacion de

servicio, la busqueda constante de conocimiento y el compromiso ético con el
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bienestar del paciente. Un médico intrinsecamente motivado se siente realizado al
resolver un caso clinico complejo, al brindar una atencién humana o al perfeccionar una
técnica médica, sin depender necesariamente de recompensas externas. Estudios
recientes, como el de Kusurkar et al. (2020), han mostrado que este tipo de motivacion
incrementa la calidad del aprendizaje, la empatia hacia el paciente y la persistencia frente

a las dificultades del entorno hospitalario.
Motivacidn extrinseca: recompensas, control y reconocimiento

Por otro lado, la motivacidn extrinseca se basa en la busqueda de un resultado
externo a la actividad. Este tipo de motivacion puede adoptar diversas formas: el salario,
los ascensos, el reconocimiento, los premios o incluso la aprobacion social. Aunque puede
ser un incentivo poderoso para iniciar 0 mantener ciertas conductas, su efecto tiende a

disminuir cuando las recompensas desaparecen o se vuelven rutinarias.

Deci (1971) demostré que las recompensas externas excesivas pueden, en
algunos casos, disminuir la motivacion intrinseca, un fendmeno conocido como el
efecto de sobrejustificacion. Esto ocurre cuando el individuo comienza a actuar por la
recompensa y no por el interés propio en la tarea. Sin embargo, Deci y Ryan (2017)
aclaran que no todas las formas de motivacion extrinseca son negativas; algunas pueden
internalizarse de manera progresiva, transformandose en regulaciones mas auténomas,
como la regulacion identificada (cuando la persona asume la importancia de la tarea) o

la regulacién integrada (cuando la tarea se alinea con los valores personales).

En los entornos hospitalarios, los incentivos extrinsecos —como bonos por
productividad, reconocimientos institucionales o beneficios laborales— pueden ser Utiles
para estimular el rendimiento a corto plazo. Sin embargo, su impacto real depende del
modo en que se perciban: si se interpretan como control o presion, pueden disminuir la
satisfaccion; si se entienden como reconocimiento genuino del esfuerzo, pueden reforzar

la motivacion intrinseca.
Contraste funcional entre ambas motivaciones

Las diferencias entre motivacion intrinseca y extrinseca no se reducen a la fuente

del impulso, sino también a sus efectos en el comportamiento y la salud psicoldgica.
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La motivacion intrinseca genera conductas autodirigidas, creativas y sostenibles; fomenta
la resiliencia ante la frustracién y promueve la innovacion. Por el contrario, la motivacion
extrinseca tiende a orientar la conducta hacia el cumplimiento de metas impuestas o
recompensas, lo que puede derivar en estrés, agotamiento o desinterés, especialmente

si las condiciones laborales son adversas.

En este sentido, Herzberg (1959) ya distinguia entre factores de “motivacion”
(intrinsecos, como el logro, el reconocimiento y el crecimiento) y “higiénicos”
(extrinsecos, como el salario o las condiciones fisicas), sefialando que los primeros
generan satisfaccion duradera, mientras que los segundos solo previenen la insatisfaccion.
Del mismo modo, Vroom (1964), con su teoria de la expectativa, argumento que el
esfuerzo laboral depende de la expectativa de obtener resultados valiosos, reforzando la
idea de que las recompensas externas deben estar alineadas con las metas personales para

ser efectivas.
Aplicacion en el contexto médico

En el contexto de los profesionales de la salud, la coexistencia de ambos tipos de
motivacion es inevitable, pero su equilibrio es determinante. Los médicos suelen enfrentar
presiones extrinsecas, como la carga administrativa, la evaluacién constante o la
exigencia de resultados inmediatos. No obstante, su desempefio 6ptimo y su bienestar
emocional dependen en gran medida del mantenimiento de una motivacién intrinseca

solida, sostenida por la vocacion, la empatia y la autonomia clinica.

Un estudio de Vansteenkiste et al. (2020) encontré que los médicos con altos
niveles de motivacion intrinseca presentaban menor desgaste profesional y mayor
satisfaccion vital, incluso en entornos con alta carga de trabajo. Esto sugiere que el
desarrollo de politicas institucionales que refuercen la autodeterminacion y el
sentido de proposito puede equilibrar los efectos negativos de las presiones externas,

incrementando tanto la eficacia como la salud psicoldgica del personal.
Sintesis comparativa

En resumen, la motivacion intrinseca y la extrinseca representan dos polos de un

continuo motivacional que interactdan en el comportamiento humano. Mientras la

Demetrio Armas Santos 49



Cuando el clima cura
Como el entorno laboral despierta la motivacion intrinseca en los médicos

primera se asocia con la autorrealizacion, el compromiso y la creatividad, la segunda
responde a factores de control o recompensa. En el entorno médico, la clave no radica en
eliminar los incentivos extrinsecos, sino en disefiar sistemas laborales que potencien la
motivacidn intrinseca, reconociendo la autonomia profesional, la competencia técnica y

el valor humano de la labor médica.

Asi, cuando las instituciones de salud promueven condiciones que integran ambos
tipos de motivacion —reconocimiento justo y proposito personal— se logra un circulo
virtuoso: los médicos trabajan con pasion, las organizaciones alcanzan mayor efectividad

y los pacientes reciben una atencion mas empatica y de calidad.

2.1.3. La motivacion intrinseca como eje de la vocacion médica y el

desempeifio sostenible.

La practica médica, mas que una profesion, representa para muchos una vocacion
de servicio, una eleccion de vida orientada al bienestar del otro. En este sentido, la
motivacion intrinseca no solo se convierte en un elemento central de la identidad
profesional del médico, sino también en el nlcleo que sostiene su desempefio a largo
plazo frente a los retos emocionales, cognitivos y éticos del ejercicio clinico. Comprender
esta relacion entre motivacion, vocacion y sostenibilidad laboral es clave para explicar
por qué algunos profesionales logran mantener una actitud de compromiso y pasién a lo
largo de los afios, mientras que otros experimentan desgaste, cinismo o desvinculacion

emocional.
La vocacion médica como expresion de motivacién intrinseca

Desde la psicologia humanista, autores como Maslow (1954) y Rogers (1961)
sostuvieron que la realizacion personal surge cuando el individuo puede desarrollar su
potencial en actividades que le resultan significativas. En el caso de la medicina, esta
autorrealizacion se manifiesta en la satisfaccion de contribuir al alivio del sufrimiento
humano, en la resolucion de problemas clinicos complejos y en la creacion de vinculos
empaticos con los pacientes. Estas conductas, intrinsecamente motivadas, no dependen

del reconocimiento externo, sino del valor que el médico atribuye a su labor.
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La Teoria de la Autodeterminacion de Deci y Ryan (2000) refuerza esta idea al
sefialar que la motivacion intrinseca se alimenta de tres necesidades psicolégicas basicas:
autonomia, competencia y relacién. Los médicos que perciben control sobre sus
decisiones clinicas (autonomia), se sienten capaces y actualizados en sus conocimientos
(competencia) y establecen relaciones de confianza con colegas y pacientes (relacion)
tienden a experimentar una motivacion mas profunda y sostenida. De ahi que la
vocacion medica pueda entenderse como la forma mas consolidada de motivacion
intrinseca: una conexién entre el propoésito personal y el significado trascendente del

trabajo.

Investigaciones como la de Kusurkar et al. (2013) en estudiantes de medicina
han mostrado que los niveles elevados de motivacion intrinseca se asocian con mayor
persistencia académica, empatia clinica y satisfaccion profesional. Del mismo modo,
estudios recientes en hospitales europeos y latinoamericanos (Martinez et al., 2022; Bravo
& Hernandez, 2021) han identificado que los médicos que perciben su labor como una
mision personal presentan menores indices de “burnout” y mayor compromiso

organizacional, incluso en contextos de alta presion asistencial.
Desempenio sostenible: entre la vocacion y la resiliencia profesional

La sostenibilidad del desempefio médico no puede explicarse Unicamente por la
capacitacion técnica o la retribucion econdmica. Requiere de una base motivacional
estable que permita afrontar la fatiga, la incertidumbre y la exposicion emocional que
caracterizan a la préctica sanitaria. La motivacion intrinseca cumple un rol esencial en
este equilibrio, ya que actia como un amortiguador psicolégico frente al estrés

laboral.

Segun Schaufeli y Bakker (2010), el engagement —o0 compromiso positivo con
el trabajo— se fortalece cuando las tareas despiertan interés, reto y sentido personal,
caracteristicas propias de la motivacion intrinseca. En los médicos, esto se traduce en una
mayor capacidad para mantener la atencion, la empatia y la calidad del cuidado, incluso
en circunstancias adversas. Por el contrario, cuando el trabajo se reduce a una rutina
mecanizada y dependiente de incentivos externos, el desempefio se vuelve fragil y

vulnerable al agotamiento.
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El concepto de “vocaciéon resiliente”, introducido por Ramos y Villalobos
(2020), plantea que los profesionales de la salud que nutren su practica desde una
motivacion interna logran transformar la adversidad en aprendizaje, reinterpretando
el estrés como un componente natural de su crecimiento profesional. Esta perspectiva se
alinea con las teorias contemporaneas de bienestar ocupacional, que consideran la
motivacidn intrinseca como un recurso psicolégico clave para el desempefio sostenible

y la retencion del talento en instituciones sanitarias.
El equilibrio entre sentido, autonomia y reconocimiento

Aunque la motivacion intrinseca surge del interior, su desarrollo y mantenimiento
dependen del entorno organizacional. Los médicos pueden perder la conexion con su
vocacion si las condiciones laborales inhiben su autonomia o si las exigencias
administrativas eclipsan el prop6sito humano de su trabajo. Por ello, las instituciones de
salud desempefian un papel decisivo en preservar esta fuente de energia interna,
mediante politicas que promuevan la participacion, el aprendizaje continuo y el

reconocimiento significativo.

En este punto, estudios de Cameron y Pierce (2021) sefialan que las recompensas
externas no son incompatibles con la motivacion intrinseca, siempre que se perciban
como expresiones de valoracion y no de control. En un contexto hospitalario, un
reconocimiento simbdlico, un espacio para la reflexion profesional o la confianza
delegada en la toma de decisiones pueden fortalecer el sentido de propésito, mientras que

un ambiente rigido y burocrético tiende a erosionarlo.
Implicancias para la practica médica contemporanea

La comprensién de la motivacion intrinseca como eje de la vocacion médica tiene
implicaciones directas en la gestion del talento humano en salud. No se trata
unicamente de formar médicos competentes, sino de cultivar profesionales con sentido
de propdsito, capaces de sostener su energia emocional y ética en un entorno cada vez
mas complejo. Programas de bienestar, mentoria vocacional y liderazgo empatico pueden
ayudar a revitalizar la motivacion interna del personal médico, reduciendo el absentismo

y mejorando la calidad del servicio.

Demetrio Armas Santos 52



Cuando el clima cura
Como el entorno laboral despierta la motivacion intrinseca en los médicos

Ademas, los avances en psicologia organizacional sugieren que el desempefio
sostenible se logra cuando los objetivos individuales y organizacionales estan
alineados. Cuando los médicos perciben que su institucion comparte sus valores —como
la ética del cuidado, la excelencia clinica y el respeto al paciente—, la motivacion
intrinseca se convierte en una fuerza multiplicadora del rendimiento y del bienestar

colectivo.

En suma, la motivacion intrinseca constituye el corazén de la vocacion médica
y el cimiento sobre el cual se edifica un desempefio profesional sostenible. Es la chispa
que transforma la rutina en propdsito, el deber en compromiso y la tarea en acto de
humanidad. En tiempos donde las presiones externas amenazan con despersonalizar la
practica médica, reconectar con esta motivacion interior es, mas que un lujo, una
necesidad ética y profesional. Solo asi el médico puede seguir siendo no solo un experto
en ciencia, sino también un agente de esperanza y bienestar, movido por la fuerza

silenciosa de su propia conviccion interna.
2.2. Fundamentos conceptuales de la motivacion intrinseca

Comprender la motivacion intrinseca implica adentrarse en el nicleo mas
profundo del comportamiento humano: aquello que impulsa a las personas a actuar por
gusto, interés o satisfaccién personal, sin necesidad de recompensas externas. En el
ambito profesional, especialmente en la medicina, esta forma de motivacion representa
una fuerza silenciosa pero poderosa, que sostiene la vocacion, la ética y la perseverancia

incluso en escenarios de presion, incertidumbre o desgaste emocional.

A diferencia de las recompensas materiales o los estimulos externos, la motivacion
intrinseca se nutre de factores internos —Ia curiosidad, el desafio, la pasion y el deseo de
dominio— que hacen que el trabajo se perciba como una fuente de sentido y realizacion.
Esta perspectiva convierte la practica médica no solo en un conjunto de tareas técnicas,
sino en un proceso de crecimiento personal y profesional continuo, donde el médico

encuentra satisfaccion en el simple acto de aprender, curar y contribuir al bienestar ajeno.

Desde mediados del siglo XX, distintos enfoques tedricos han intentado explicar

las raices y mecanismos de esta motivacion interna. Los aportes de McClelland (1961),
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con su teoria de las necesidades de logro, poder y afiliacion, sentaron las bases para
entender como los individuos buscan la excelencia y el reconocimiento a través de su
propio esfuerzo. Posteriormente, Herzberg (1959) distingui6 los factores que previenen
la insatisfaccion laboral de aquellos que realmente generan satisfaccion, destacando entre
estos ultimos los logros, la responsabilidad y la autorrealizacion, todos ellos

estrechamente ligados a la motivacion intrinseca.

Sin embargo, el marco tedrico mas influyente ha sido la Teoria de la
Autodeterminacion (TAD) desarrollada por Deci y Ryan (1985, 2000), que define la
motivacion intrinseca como la tendencia natural del ser humano a buscar el crecimiento,
el aprendizaje y la exploracion de sus capacidades. Segun esta teoria, las personas se
sienten mas motivadas cuando su entorno satisface tres necesidades psicoldgicas béasicas:
autonomia, es decir, la libertad para decidir y actuar; competencia, o la percepcién de
eficacia en las propias acciones; y relacion, entendida como la conexion significativa con
los demas. Cuando estas condiciones estan presentes, surge un compromiso genuino que

impulsa el rendimiento, la creatividad y la satisfaccion personal.

En el contexto médico, estas dimensiones cobran especial relevancia. La
autonomia se refleja en la capacidad del médico para tomar decisiones clinicas basadas
en su criterio profesional; la competencia se manifiesta en el dominio técnico y el
perfeccionamiento constante de sus habilidades; y la relacion se expresa en la empatia, la
comunicacion y el trabajo en equipo. Cuando estos tres pilares se equilibran, el resultado

es una practica médica que no solo es eficaz, sino también humana y sostenible.

Asimismo, autores contemporaneos como Pink (2011) han retomado esta vision
y la han traducido al ambito organizacional moderno, identificando tres impulsores
fundamentales de la motivacion intrinseca: autonomia, maestria y proposito. En la
practica clinica, esto significa permitir que los médicos ejerzan su criterio profesional
(autonomia), perfeccionen su desempefio (maestria) y reconozcan el valor social de su

labor (proposito).

Por otra parte, la investigacion reciente ha ampliado la comprension del fenémeno,
mostrando que la motivacion intrinseca no es estatica, sino que puede fortalecerse o

deteriorarse segun las condiciones del entorno laboral. Factores como el apoyo del
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liderazgo, el clima organizacional, el reconocimiento simbdlico y la cultura institucional

pueden influir en el grado en que los profesionales sienten satisfaccion por lo que hacen.

Asi, los fundamentos conceptuales de la motivacion intrinseca no solo describen
un proceso psicoldgico individual, sino un sistema interactivo entre la persona y su
contexto. En el caso de los médicos, esta interaccion se traduce en la posibilidad de vivir
su vocacion como una experiencia plena y sostenida, en la que el acto de cuidar al otro

también se convierte en una forma de autorrealizacion.

En sintesis, explorar los fundamentos conceptuales de la motivacion intrinseca nos
permite entender por qué, mas allad de los incentivos econdmicos o las exigencias
institucionales, los profesionales de la salud continian encontrando energia, sentido
y pasion en su labor. Esta seccion abordara sus principales definiciones, dimensiones y
procesos, destacando su papel esencial en el desarrollo del compromiso profesional y del

bienestar psicoldgico en la practica médica.
2.2.1. Definiciones contemporaneas y teorias clasicas y modernas.

La motivacion intrinseca ha sido objeto de maltiples aproximaciones tedricas a
lo largo del tiempo, evolucionando desde concepciones mecanicistas del comportamiento
hasta modelos psicoldgicos centrados en el bienestar, el sentido y el desarrollo humano.
En el contexto laboral —y especialmente en la practica médica— comprender esta
evolucion resulta esencial, pues permite reconocer como el impulso interno de los
profesionales de la salud se configura no solo por factores individuales, sino también por

las condiciones institucionales y culturales que los rodean.

Desde una perspectiva general, la motivacion puede definirse como la fuerza
interna o externa que activa, orienta y sostiene el comportamiento hacia una meta
(Landy & Conte, 2007). Dentro de ella, la motivacion intrinseca se distingue por ser
autogenerada, es decir, surge del interés o placer inherente que una persona experimenta
al realizar una actividad. Segin Alvarez (2021), “la motivacion intrinseca se manifiesta
cuando el individuo encuentra satisfaccion en la propia ejecucion de la tarea, sin
necesidad de recompensas externas”. De manera similar, Cuesta (2017) sefiala que esta
forma de motivacion “proviene del deseo de aprender, mejorar o disfrutar el proceso

mismo del trabajo”.
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En este sentido, la motivacion intrinseca se asocia con la autodeterminacion, el
crecimiento personal y la busqueda de significado. En contraste con la motivacion
extrinseca —orientada hacia recompensas tangibles o reconocimiento externo—, la
motivacion intrinseca se mantiene incluso cuando las condiciones externas son
desfavorables, permitiendo que los individuos perseveren en su labor por el simple valor

que esta tiene para ellos (Deci & Ryan, 2000).
De las teorias clasicas a los modelos contemporaneos

El estudio de la motivacion intrinseca hunde sus raices en las teorias clésicas de
la motivacion desarrolladas en el siglo XX. Entre ellas, la Teoria de la Jerarquia de
Necesidades de Abraham Maslow (1954) fue una de las primeras en destacar la
importancia del crecimiento y la autorrealizacion como necesidades superiores del ser
humano. Maslow sostenia que, una vez satisfechas las necesidades basicas, las personas
buscan alcanzar niveles mas elevados de realizacion personal, donde la motivacion surge
del deseo de superarse y contribuir. En el caso de los médicos, este impulso se refleja en
su vocacion por salvar vidas y en la satisfaccion que experimentan al aplicar sus

conocimientos para aliviar el sufrimiento ajeno.

A partir de esta vision, Frederick Herzberg (1959) introdujo la Teoria de los
Dos Factores, distinguiendo entre los factores higiénicos (como el salario, las politicas
institucionales o las condiciones laborales) y los factores motivacionales, entre los que
incluyd el logro, la responsabilidad, el crecimiento personal y el reconocimiento.
Herzberg demostrd que, aunque los factores higiénicos previenen la insatisfaccion, son
los factores motivacionales —intrinsecos por naturaleza— los que realmente generan
satisfaccion y compromiso en el trabajo. En el contexto de los profesionales de la salud,
esto implica que mas alla de los beneficios economicos, lo que los mantiene
comprometidos es el sentido de propdsito y competencia que encuentran en su labor

cotidiana.

Por su parte, David McClelland (1961) con su Teoria de las Necesidades de
Logro, Poder y Afiliacion, sostuvo que los individuos difieren en el grado en que se
sienten impulsados por cada una de estas necesidades. Aquellos con alta necesidad de

logro tienden a buscar la excelencia y la mejora continua, rasgos que caracterizan a
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muchos medicos que encuentran en su trabajo un espacio para el perfeccionamiento

técnico y la autosuperacion profesional.

Otro aporte relevante proviene de Douglas McGregor (1960) con su Teoria Xy
Teoria Y, que contrasta dos concepciones opuestas del ser humano en el trabajo. Mientras
la Teoria X asume que las personas necesitan ser controladas y motivadas externamente,
la Teoria Y considera que los individuos son naturalmente responsables y buscan el
desarrollo personal. Esta Gltima perspectiva, mas cercana a la motivacion intrinseca,
propone que los trabajadores —en este caso, los médicos— pueden autorregularse y
comprometerse profundamente con su labor cuando se les confia autonomia y se les

brinda un entorno de apoyo.

Posteriormente, Victor Vroom (1964) formulé la Teoria de la Expectativa, que,
aunque se centra en la motivacion extrinseca, aporta un principio clave: las personas
actlan motivadas si creen que su esfuerzo llevara al rendimiento y que este rendimiento
sera recompensado con resultados valiosos. En los entornos médicos, este modelo se
combina con elementos intrinsecos, ya que el valor del resultado —el bienestar del

paciente— tiene un peso simbdlico y emocional mas alla de la recompensa material.
Teorias modernas y el enfoque de la autodeterminacion

El mayor salto conceptual llegé con la Teoria de la Autodeterminacion (TAD)
de Edward Deci y Richard Ryan (1985, 2000), que marcé un cambio profundo en la
comprension de la motivacion. Esta teoria sostiene que la motivacion intrinseca surge de

la satisfaccion de tres necesidades psicoldgicas basicas:

« Autonomia, entendida como la capacidad de actuar de acuerdo con los propios

valores y decisiones;
o Competencia, la sensacion de eficacia y dominio sobre las tareas; y
e Relacion, el sentido de conexion con los demas.

Cuando estas necesidades se satisfacen, los individuos experimentan una

motivacidn genuina, se comprometen mas con sus actividades y desarrollan un bienestar
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psicolégico sostenido. En cambio, cuando son frustradas, se produce desmotivacion,

estrés o burnout.

En el caso del personal médico, la autonomia se refleja en la libertad para tomar
decisiones clinicas informadas; la competencia, en la oportunidad de aplicar y actualizar
sus conocimientos; y la relacion, en el trabajo colaborativo con colegas y en la empatia
con los pacientes. Diversas investigaciones recientes (Van den Broeck et al., 2021;
Bakker & Demerouti, 2020) han demostrado que los médicos que perciben apoyo en estas
tres &reas muestran niveles mas altos de satisfaccion laboral, resiliencia y desempefio

ético.

Asimismo, el autor Daniel Pink (2011) adapt6 los principios de la TAD al ambito
organizacional, proponiendo tres pilares de la motivacion intrinseca: autonomia,
maestria y propdésito. En la medicina, estos principios se expresan en la libertad de
criterio profesional (autonomia), la busqueda constante de perfeccionamiento técnico

(maestria) y la conciencia del valor social y humano de la profesion (propdsito).
Definiciones contemporaneas

En la actualidad, las definiciones de motivacion intrinseca han ampliado su
enfoque hacia la salud ocupacional, la psicologia positiva y la neurociencia. Segun
Ryan y Deci (2019), “la motivacion intrinseca representa el estado mas autodeterminado
del comportamiento humano, donde la accion se realiza por el valor inherente de la
experiencia”. Por su parte, Amabile et al. (2018) sostienen que “los entornos que
promueven la curiosidad, la libertad y el reconocimiento simbdlico fortalecen la

motivacion intrinseca, mientras que los sistemas de control o castigo la debilitan”.

Desde la neurociencia, Murayama y Kitagami (2019) demostraron que los
circuitos cerebrales asociados con la motivacion intrinseca estan vinculados al sistema de
recompensa dopaminérgico, lo que significa que aprender o dominar una tarea produce
placer similar al de una recompensa externa, pero mas duradero. Este hallazgo respalda
la idea de que la motivacién intrinseca tiene una base bioldgica, psicoldgica y social,
y que su fomento es clave para la salud mental y el rendimiento sostenible de los

profesionales.
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En sintesis, la motivacion intrinseca se concibe hoy como un proceso complejo
que integra la dimensién individual, institucional y cultural. Es la manifestacion del
deseo humano de crecer, contribuir y encontrar significado en la propia labor. En el campo
médico, representa la energia interna que permite a los profesionales mantener su
vocacion, su éetica y su entusiasmo incluso frente a los desafios més exigentes. Su estudio,
por tanto, no solo esclarece un fenédmeno psicoldgico, sino que revela el ndicleo mismo

de lo que significa ejercer la medicina como un acto profundamente humano.
2.2.2. Elementos clave: autonomia, maestria y propdsito.

En el corazon de la motivacion intrinseca se encuentran tres componentes
fundamentales que sostienen el comportamiento autodeterminado: la autonomia, la
maestria y el proposito. Estos elementos no solo configuran la manera en que los
individuos se relacionan con su trabajo, sino que también determinan su nivel de
implicacion, creatividad y bienestar psicoldgico. En el contexto médico, donde la practica
profesional exige tanto un compromiso ético como una constante actualizacion de
conocimientos, estos factores adquieren una relevancia crucial para sostener un

desempefio de alta calidad y emocionalmente equilibrado.
Autonomia: la libertad de actuar con sentido

La autonomia es entendida como la capacidad del individuo para actuar en
funcién de sus propios valores, intereses y decisiones, en lugar de ser impulsado por
recompensas 0 presiones externas. Segun Deci y Ryan (2000), dentro de la Teoria de la
Autodeterminacidn, la autonomia representa una de las tres necesidades psicolégicas
basicas que promueven la motivacién intrinseca junto con la competencia y la relacion
social. En el entorno sanitario, la autonomia se traduce en la libertad clinica y ética para
tomar decisiones fundamentadas en el conocimiento médico, la experiencia y el juicio

profesional.

Cuando los médicos sienten que tienen control sobre su practica —ya sea en la
eleccion de procedimientos, en la gestion del tiempo o en la interaccion con pacientes—
su nivel de motivacion interna tiende a elevarse. Pink (2011) enfatiza que la autonomia
no implica ausencia de estructura, sino la posibilidad de influir significativamente en los

procesos de trabajo. En cambio, un entorno excesivamente controlado, con normas rigidas
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0 supervision autoritaria, puede erosionar el compromiso profesional y generar

desmotivacion.

En instituciones de salud privadas, donde existe mayor margen para la gestion
individual y la innovacion clinica, la autonomia puede actuar como un potente catalizador
del desempefio. Sin embargo, esta debe ir acompafiada de una estructura organizacional
que ofrezca soporte, confianza y claridad de objetivos, evitando la sobrecarga de

responsabilidad o el aislamiento profesional.
Maestria: el deseo de mejorar continuamente

La maestria hace referencia al impulso interno por desarrollar habilidades,
perfeccionar competencias y alcanzar la excelencia en la tarea desempefiada. Segun
Amabile et al. (1994), este componente se relaciona estrechamente con el sentido de
competencia y la experiencia de flow, donde el profesional se sumerge profundamente en
la actividad, experimentando satisfaccion y disfrute intrinseco. En el &ambito médico, la
busqueda de maestria se manifiesta en la actualizacion continua, la investigacion clinica,

la participacion en congresos y la reflexion ética sobre la practica diaria.

Deci y Ryan (1985) sostienen que la percepcion de competencia refuerza la
motivacion intrinseca siempre que las personas perciban que sus esfuerzos contribuyen a
su crecimiento personal. Asi, los médicos motivados intrinsecamente no solo buscan
cumplir con protocolos, sino aprender, innovar y superar sus propios estandares. En
contraste, cuando las instituciones limitan las oportunidades de aprendizaje o reconocen
solo los logros econdémicos, la motivacion puede desplazarse hacia lo extrinseco,

reduciendo el entusiasmo y la implicacion emocional.

En este sentido, programas institucionales que promuevan la educacién médica
continua, la mentoria entre pares y la valoracion del esfuerzo investigativo pueden
convertirse en poderosas estrategias para fortalecer la maestria y, con ello, el compromiso

y la satisfaccion laboral.

Proposito: conectar el trabajo con un significado trascendente
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El tercer pilar, el propdsito, hace referencia al sentido o significado que el
individuo atribuye a su labor. Pink (2011) lo define como la percepcion de que el trabajo
contribuye a algo mas grande que uno mismo. En el caso del personal médico, el propdsito
esta estrechamente vinculado a la vocacion de servicio, el bienestar del paciente y el
compromiso con la vida humana. Cuando el médico reconoce que su esfuerzo diario
impacta positivamente en la salud y la calidad de vida de otros, su motivacion trasciende

los incentivos materiales y se convierte en una fuente de satisfaccion duradera.

La literatura reciente sobre bienestar profesional en medicina (Fredrickson, 2020;
Shanafelt & Noseworthy, 2017) subraya que el sentido de prop6sito actia como un factor
protector frente al burnout, pues otorga direccion y resiliencia emocional frente a las
adversidades del entorno hospitalario. En instituciones donde el liderazgo promueve la
mision colectiva y el reconocimiento ético, los médicos reportan mayores niveles de

compromiso, empatia y estabilidad emocional.

Estos tres componentes —autonomia, maestria y propdsito— no actian de manera
aislada, sino que se refuerzan mutuamente. Un médico con autonomia, pero sin proposito
puede experimentar independencia sin direccion; uno con propdsito pero sin autonomia
puede sentirse restringido; y uno con maestria pero sin proposito puede caer en la rutina
técnica sin sentido humano. La sinergia de los tres factores produce una motivacién
intrinseca profunda, sostenible y alineada con los valores mas elevados del ejercicio

médico.

En sintesis, la motivacién intrinseca del profesional de la salud no se reduce a
una cuestioén psicoldgica individual, sino que se construye en interaccion con un entorno
que fomente la libertad, el aprendizaje y el sentido trascendente del trabajo. Las
instituciones que logran integrar estos elementos en su cultura organizacional no solo
mejoran el bienestar de sus médicos, sino también la calidad del cuidado que ofrecen a

los pacientes.
2.2.3. Tipos de regulacion motivacional.

La Teoria de la Autodeterminacion (Deci y Ryan, 1985; 2000) plantea que la
motivacion humana se manifiesta a lo largo de un continuo que va desde la desmotivacion

hasta la motivacion intrinseca, atravesando diversas formas de motivacién extrinseca,
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segun el grado de autonomia y autoconciencia que el individuo experimenta. Estas formas
se denominan regulaciones motivacionales y reflejan como las personas internalizan los

valores, las normas y las metas de su entorno.

Comprender estos tipos de regulacion es esencial para analizar como los médicos
se vinculan con su trabajo y qué factores del entorno institucional pueden fortalecer o
debilitar su motivacion intrinseca. En el ambito sanitario, donde las exigencias
emocionales, cognitivas y éticas son intensas, la calidad de la motivacion influye
directamente en el bienestar profesional, la atencion al paciente y la permanencia en la

institucion.
Desmotivacion: la ausencia de energia intencional

La desmotivacion representa el extremo méas bajo del continuo motivacional. En
este estado, el individuo no percibe relacion entre su comportamiento y los resultados
obtenidos, experimentando sentimientos de apatia, ineficacia o falta de control (Deci &
Ryan, 2000). En el contexto médico, la desmotivacion puede manifestarse en la pérdida
del sentido de propdésito, en la fatiga emocional o en la sensacién de que los esfuerzos no

son valorados ni reconocidos.

Fredrickson (2020) y Shanafelt y Noseworthy (2017) sefialan que la
desmotivacidn esta estrechamente vinculada con el burnout, la sobrecarga burocratica y
la falta de autonomia. Cuando los médicos perciben que su desempefio esta limitado por
decisiones administrativas o politicas institucionales inflexibles, su compromiso
disminuye drasticamente. Por tanto, prevenir la desmotivacién implica restaurar la

conexion entre el trabajo diario y el impacto real en la vida de los pacientes.
Regulacion externa: el control por recompensas y castigos

La regulacion externa es la forma mas basica de motivacion extrinseca. En ella,
el comportamiento se guia por recompensas tangibles o por la evitacion de sanciones. El
individuo actla para obtener beneficios externos —como dinero, reconocimiento o

ascensos— 0 para evitar consecuencias negativas (Deci & Ryan, 1985).
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En el sector salud, esta regulacion se observa cuando el personal cumple con
protocolos o0 metas Unicamente por exigencias jerarquicas o incentivos economicos. Si
bien esta forma de motivacion puede asegurar el cumplimiento minimo de
responsabilidades, no genera satisfaccién duradera ni compromiso emocional. Como
sefialan Gagné y Deci (2005), la regulacion externa es fragil: depende de la presencia

constante de recompensas y se extingue cuando estas desaparecen.
Regulacion introyectada: la presion internay la busqueda de aprobaciéon

En la regulacion introyectada, los motivos externos son parcialmente
interiorizados, pero aun se experimentan como presiones internas, tales como la culpa, la
ansiedad o la necesidad de aprobacion (Ryan & Deci, 2000). El individuo actua para

mantener su autoestima o evitar el rechazo social, mas que por conviccion personal.

En los médicos, esta regulacion se manifiesta cuando el cumplimiento profesional
esta impulsado por el deseo de “no defraudar” a los superiores o de mantener una imagen
de competencia ante los colegas. Aunqgue este tipo de motivacion es mas autbnomo que
el externo, sigue generando tension emocional y vulnerabilidad ante el estrés laboral. Sin
embargo, puede servir como un puente hacia formas méas autodeterminadas si el entorno

ofrece apoyo emocional y reconocimiento genuino.
Regulacion identificada: la aceptacion consciente de los valores del trabajo

La regulacién identificada surge cuando el individuo reconoce y acepta la
importancia de una actividad, integrandola como valiosa para sus propios objetivos.
Aunque la conducta sigue teniendo un fin extrinseco, ya no se percibe como impuesta,

sino como personalmente significativa (Deci & Ryan, 2000).

En el campo médico, esta regulacidn se expresa cuando los profesionales asumen
responsabilidades no solo porque ‘“deben hacerlo”, sino porque comprenden su
contribucion al bienestar del paciente o al prestigio ético de la profesion. Segun Gagné et
al. (2015), esta forma de motivacion genera un sentido de propdsito intermedio que puede
evolucionar hacia la motivacion intrinseca si se refuerza mediante la autonomia y la

retroalimentacion positiva.
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Regulacion integrada: la internalizacion completa del valor del trabajo

La regulacion integrada representa la forma mas auténoma de motivacién
extrinseca. En este nivel, los valores y metas externos han sido completamente asimilados
en el sistema de creencias y el sentido de identidad del individuo (Ryan & Deci, 2017).
El comportamiento es congruente con los principios personales y con la autoimagen

profesional.

En los médicos, la regulacion integrada se observa cuando el cuidado del paciente,
la ética profesional y la busqueda de la excelencia se convierten en parte esencial de su
identidad. Esta internalizacion profunda permite que las tareas mas rutinarias o exigentes
mantengan su sentido, incluso en ausencia de incentivos externos. Las instituciones que
promueven culturas de confianza, reconocimiento y desarrollo profesional facilitan este
nivel de motivacion, lo que a su vez incrementa el compromiso y la resiliencia ante las

adversidades.
Motivacion intrinseca: la satisfaccion por la propia actividad

Finalmente, en el extremo méas autodeterminado del continuo se encuentra la
motivacién intrinseca, donde la conducta se realiza por el placer y la satisfaccion
inherentes a la actividad misma (Deci & Ryan, 1985; Amabile, 1993). En este punto, el
médico actla por vocacion, curiosidad, aprendizaje y compromiso con la vida humana.
No se necesita estimulo externo para mantener el esfuerzo, pues la actividad en si misma

proporciona gratificacion.

Segln Pink (2011), este nivel de motivacién es el mas sostenible y creativo, ya
que permite un desempefio de alta calidad acompafiado de bienestar emocional. En la
practica médica, se manifiesta en el entusiasmo por resolver casos clinicos, investigar

nuevas terapias o mejorar la relacion con los pacientes.

El paso de una regulacion a otra implica un proceso de internalizacion
progresiva, mediado por factores del entorno —como la autonomia, la comunicacién y
el liderazgo de apoyo—. Cuanto méas favorezca la organizacion la autodeterminacion,

mayor sera la probabilidad de que la motivacion extrinseca se transforme en intrinseca.
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En conclusion, comprender los tipos de regulacion motivacional permite a las
instituciones de salud disefiar estrategias que no se limiten a recompensar conductas, sino
que impulsen la autonomia y la identificacion profesional. De este modo, el médico no
solo cumple con su labor, sino que la vive con sentido, pasién y compromiso auténtico

con su vocacion.

2.2.4. Factores internos y externos que sustentan la motivacion en el

entorno médico.

La motivacion intrinseca en el entorno médico no surge de manera espontanea;
se construye y se sostiene mediante una compleja interaccion entre factores internos
(propios del individuo) y factores externos (relacionados con el contexto institucional y
social). En una profesion que exige precision técnica, empatia y fortaleza emocional,
comprender como estos factores actian y se complementan resulta esencial para
garantizar no solo un desempefio clinico de calidad, sino también la salud mental y la

permanencia vocacional de los profesionales de la salud.

De acuerdo con Deci y Ryan (2000), la motivacion se sostiene cuando se
satisfacen tres necesidades psicologicas basicas: autonomia, competencia y relacion.
Sin embargo, en el caso del personal médico, estas necesidades se ven constantemente
moduladas por condiciones estructurales (recursos, liderazgo, carga laboral) y por
variables personales (resiliencia, valores, vocacion). A continuacion, se analizan de forma
integral los factores internos y externos que sustentan la motivacion intrinseca en el

contexto sanitario.
1. Factores internos: la fuerza que emerge desde la identidad profesional

Los factores internos son aquellos que provienen del propio individuo, de su
sistema de valores, creencias, emociones y metas personales. En los médicos, estos
factores estan profundamente ligados a la vocacién de servicio, la autoeficacia percibida

y la satisfaccion moral derivada de ayudar a otros.

a) Vocacion y proposito profesional: La vocacion médica constituye uno de los
motores mas poderosos de la motivacion intrinseca. Segiin Schaufeli y Bakker (2020),

la percepcion de que el trabajo tiene un sentido trascendente impulsa el engagement
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laboral y protege contra el agotamiento emocional. Para muchos médicos, el cuidado del

paciente representa una mision personal que trasciende las recompensas materiales.

b) Autonomia y sentido de control: La posibilidad de tomar decisiones clinicas
de forma independiente refuerza el sentido de autonomia, lo que a su vez incrementa la
satisfaccion laboral (Gagné & Deci, 2005). En contextos donde el médico tiene libertad
para aplicar su criterio profesional, se observa una mayor creatividad diagnostica y
disposicion a la innovacion. Por el contrario, la burocracia y la supervision excesiva

pueden generar frustracion y pérdida de interés.

¢) Competencia y aprendizaje continuo: El desarrollo profesional sostenido
fortalece la percepcion de competencia, otro pilar de la motivacion intrinseca. Tal como
sostienen Amabile et al. (1994), la sensacion de progreso y dominio sobre el
conocimiento estimula el placer por la tarea misma. En el ambito médico, la actualizacion
cientifica constante, la participacion en congresos y el acceso a nuevas tecnologias son

fuentes de autoeficacia y realizacion personal.

d) Identidad profesional y ética del cuidado: La identidad médica se construye
en torno a valores €ticos y morales que definen la practica profesional: la responsabilidad,
la empatia, la confidencialidad y el respeto por la vida. Segin Maslach y Leiter (2016),
cuando existe coherencia entre la identidad profesional y las condiciones del entorno

laboral, se produce una experiencia de plenitud que fortalece la motivacion intrinseca.

2. Factores externos: el entorno institucional como catalizador de la

motivacion

Los factores externos comprenden todos aquellos elementos del entorno
organizacional, social y cultural que influyen en el comportamiento del profesional.
Aunque la motivacion intrinseca es, por definicidn, interna, su desarrollo depende del

contexto que facilite o limite la satisfaccion de las necesidades psicologicas.

a) Liderazgo inspirador y clima organizacional: El estilo de liderazgo es uno
de los principales determinantes de la motivacion en los equipos de salud. Los lideres que
fomentan la participacion, brindan retroalimentacion constructiva y reconocen los logros

generan un clima de apoyo que potencia la autonomia y la confianza (Bass & Riggio,
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2006). Por el contrario, un liderazgo autoritario o indiferente tiende a producir

desmotivacion y rotacion laboral.

b) Comunicacion y reconocimiento: Una comunicacion clara y bidireccional,
unida al reconocimiento genuino de los esfuerzos individuales y colectivos, incrementa
la sensacion de pertenencia y propodsito (Burga & Sanchez, 2020). Cuando el médico
percibe que su trabajo es valorado, se fortalece su sentido de contribucion al bienestar

comun, lo que refuerza la motivacion intrinseca.

¢) Condiciones laborales y recursos disponibles: El acceso a equipamiento
adecuado, tiempos de descanso razonables y condiciones fisicas seguras son requisitos
basicos para sostener la motivacion. Diversos estudios (Shanafelt et al., 2017; Panduro,
2021) indican que la sobrecarga laboral y la falta de recursos impactan negativamente
en la moral profesional y en la percepcion de eficacia. Un entorno que cuida el bienestar

del médico promueve una relacion mas saludable con la tarea.

d) Cultura organizacional y valores compartidos: Las instituciones que
promueven una cultura basada en la colaboracion, el respeto y la innovacion generan
mayor compromiso emocional. Segiin Locke y Latham (2002), cuando los objetivos
personales coinciden con los de la organizacion, se produce una alineacion motivacional

que multiplica la productividad y el bienestar.

e) Retroalimentacion y desarrollo profesional: La oportunidad de recibir
retroalimentacion constructiva y participar en procesos de formacidon continua incrementa
la sensacion de progreso y competencia. Como sostienen Landy y Conte (2007), los
programas de mentoria y aprendizaje organizacional fortalecen la autoconfianza y la

implicacion con la institucion.
3. La interaccion entre lo interno y lo externo: un modelo sistémico

La motivacion médica no puede entenderse de manera fragmentada. Los factores
internos y externos interactian dindmicamente, generando un sistema de
retroalimentacion constante. Por ejemplo, un médico con alta vocacion puede

desmotivarse si el entorno institucional es hostil o burocratico; del mismo modo, un
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entorno positivo puede reavivar el compromiso de un profesional que experimenta fatiga

emocional.

Segun Ryan y Deci (2017), el contexto puede “facilitar” o “obstaculizar” la
autodeterminacion. Un entorno que apoya la autonomia, proporciona reconocimiento y
promueve la cooperacion favorece que los motivos externos se integren al sistema de

valores personales, transformandose en motivacion intrinseca.

En sintesis, la motivacion intrinseca del médico depende tanto de su estructura
interna —valores, vocacidon, competencias— como del ecosistema organizacional que lo
rodea. Los hospitales y clinicas que invierten en un clima laboral saludable, liderazgo
empatico y politicas de desarrollo humano no solo mejoran el desempefio del personal,
sino que también fomentan la satisfaccion, la innovacion y la sostenibilidad del sistema

sanitario.

El desafio contemporaneo para las instituciones médicas consiste en equilibrar
ambos planos: ofrecer condiciones externas favorables que permitan que los impulsos
internos —vocacion, proposito, aprendizaje y autonomia— florezcan de manera natural.
Solo asi, el trabajo médico podrd mantenerse como una fuente genuina de realizacion y

bienestar, tanto para el profesional como para la sociedad a la que sirve.
2.2.5. Instrumentos y metodologias de evaluacion.

El estudio de la motivacion intrinseca en el entorno laboral médico requiere de
instrumentos de medicidn que sean sensibles a las particularidades del trabajo en salud
—caracterizado por la presion, la responsabilidad ética y la necesidad de actualizacion
constante—. A lo largo de las ultimas décadas, se han desarrollado diversos enfoques e
instrumentos psicométricos para evaluar la motivacion en el trabajo, muchos de ellos
basados en la Teoria de la Autodeterminacion (Deci & Ryan, 1985; 2000), la Teoria
de la Motivacion-Higiene de Herzberg (1959), y los modelos de autoeficacia y

compromiso organizacional.

En esta seccidon se presentan los principales instrumentos, metodologias y

enfoques utilizados para medir la motivacion intrinseca, con énfasis en aquellos aplicados
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en contextos sanitarios y que permiten comprender la dindmica interna del compromiso

profesional de los médicos.
1. Escalas de evaluacion de la motivacion laboral
a) Escala de Motivacién Laboral (R-MAWS)

Uno de los instrumentos mas empleados en América Latina es la Escala de
Motivacion Laboral R-MAWS (Work Motivation Scale Revised), adaptada por
Herrera y Matos (2009), basada en el modelo original de Gagné et al. (2010). Esta
escala evalGa seis factores: logro, responsabilidad, avance, entorno de trabajo,

reconocimiento y estabilidad.

Su relevancia en el contexto médico radica en su capacidad para medir tanto las
formas de motivacion intrinseca (placer por el aprendizaje, satisfaccion por la tarea)
como las regulaciones externas o introyectadas, que se relacionan con incentivos o
presiones sociales. En los estudios aplicados en personal sanitario, la R-MAWS ha
demostrado altos indices de confiabilidad (a > 0.85) y una validez convergente solida

con medidas de compromiso organizacional y bienestar laboral.

b) Escala de Motivacion Intrinseca de Amabile (Intrinsic Motivation

Inventory, IMI)

El Intrinsic Motivation Inventory (IMI), desarrollado por Amabile et al.
(1994), es uno de los instrumentos clasicos derivados de la Teoria de la
Autodeterminacion. EvalUa dimensiones como interés/disfrute, esfuerzo, competencia
percibida, valor, presion/tension y eleccion percibida.
En el ambito médico, su aplicacién permite explorar como los profesionales experimentan
la satisfaccion inherente a la practica clinica y como perciben su autonomia y
competencia. Su fortaleza radica en capturar los matices afectivos y cognitivos del

compromiso intrinseco, mas alla de las recompensas externas.
c) Escala de Regulacion de la Motivacién Laboral (WEIMS)

El Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS), creado por

Tremblay et al. (2009), mide la motivacion laboral a través de las diferentes formas de
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regulacion motivacional (externa, introyectada, identificada, integrada e intrinseca).
Esta herramienta permite distinguir con precision el grado de autonomia con el que los

individuos realizan su trabajo.

En investigaciones aplicadas a profesionales de la salud, la WEIMS ha mostrado
ser Util para identificar los factores organizacionales que facilitan la internalizacién de las
metas institucionales, es decir, como los médicos adoptan como propias las metas del

hospital o clinica.
d) Escala de Satisfaccion y Motivacion Laboral (ESML)

La ESML, desarrollada por Palma (1999), combina indicadores de satisfaccion y
motivacion laboral, vinculando dimensiones como las condiciones laborales, liderazgo,
relaciones interpersonales y desarrollo profesional. Aunque no se centra
exclusivamente en la motivacién intrinseca, su integracién con indicadores de clima
laboral la convierte en una herramienta valiosa para estudios correlacionales, como el que

sustenta este libro.
2. Metodologias cuantitativas y cualitativas complementarias

Si bien las escalas psicométricas ofrecen una evaluacion estandarizada y objetiva,
la motivacion intrinseca tiene un componente subjetivo que requiere métodos de analisis
cualitativo e interpretativo para captar las experiencias personales y emocionales de los

profesionales.
a) Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas permiten explorar la percepcion del médico sobre su trabajo, los
factores que considera motivadores y las barreras que enfrenta. Segun Patton (2015), este
tipo de instrumento facilita el acceso a narrativas profundas, revelando matices que los
cuestionarios cuantitativos no logran captar, como la influencia del liderazgo o el

significado vocacional del trabajo.

Demetrio Armas Santos 70



Cuando el clima cura
Como el entorno laboral despierta la motivacion intrinseca en los médicos

b) Grupos focales

El método de grupos focales ha sido ampliamente utilizado en entornos
hospitalarios para analizar las dinamicas colectivas de la motivacion y el compromiso. En
ellos, los médicos discuten experiencias compartidas sobre autonomia, apoyo
institucional o reconocimiento, lo que permite identificar patrones culturales y valores

compartidos que influyen en la motivacion.
c) Observacion participante y analisis del clima organizacional

El estudio del entorno fisico y social donde se desempefian los médicos
complementa la medicion psicométrica. A través de la observacion participante o el
analisis etnografico, se pueden identificar indicadores del clima que inciden
directamente en la motivacion intrinseca, como la calidad de la comunicacién, el trato

entre colegas y el acceso a recursos clinicos.
3. Enfoques estadisticos y analisis de correlacién

En el plano metodoldgico, los estudios sobre motivacidn en el sector salud suelen
utilizar analisis correlacionales y multivariados que permiten establecer la relacion
entre el clima laboral, la motivacion intrinseca y otras variables de bienestar. En la
presente investigacion, se aplicd la prueba de Kolmogdrov-Smirnov para verificar la
normalidad de los datos y la correlacion de Spearman para analizar la relacion entre

ambas variables.

Ademas, investigaciones recientes (Gagné et al., 2022; Van den Broeck et al.,
2021) recomiendan el uso de modelos de ecuaciones estructurales (SEM) para evaluar
la influencia indirecta de factores como la autonomia o el reconocimiento sobre la
motivacién intrinseca. Estos modelos permiten representar la motivacion como un
fenomeno latente y multidimensional, lo que mejora la comprension de sus

determinantes.

Aunque existen instrumentos consolidados, la medicion de la motivacion
intrinseca presenta desafios. Dado que se trata de un constructo subjetivo y dindmico,

los resultados pueden variar segun el contexto, la cultura organizacional y las condiciones
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del entorno sanitario. Por ello, los investigadores recomiendan adoptar un enfoque mixto
(cuantitativo-cualitativo) que combine la objetividad de las escalas psicométricas con la

profundidad interpretativa de los métodos cualitativos (Creswell & Plano Clark, 2018).

Asimismo, es fundamental garantizar la validez cultural y contextual de los
instrumentos. Las adaptaciones linglisticas y conceptuales son necesarias para evitar
sesgos y asegurar que los items reflejen de manera fiel las experiencias del personal

médico en cada pais o institucion.

En conclusion, la evaluacion de la motivacion intrinseca en el entorno médico
requiere herramientas que integren tanto la medicion de las dimensiones psicoldgicas
individuales como las condiciones organizacionales que las influyen. Instrumentos
como la R-MAWS, la WEIMS y el IMI proporcionan una base solida para la
cuantificacion del fendbmeno, mientras que las entrevistas, los grupos focales y la

observacién aportan una comprensién mas rica y contextual.

La combinacidn de ambos enfoques no solo fortalece la validez de los resultados,
sino que también permite a las instituciones disefiar estrategias basadas en evidencia
para fomentar la motivacion intrinseca, el compromiso profesional y el bienestar integral

de sus equipos médicos.

2.2.6. Aplicaciones practicas: liderazgo motivador, desarrollo profesional y

cultura humanizada.

La aplicacion de la motivacion intrinseca en los entornos médicos trasciende el
plano tedrico para convertirse en un componente esencial de la gestion organizacional y
del bienestar profesional. En instituciones de salud, donde las exigencias emocionales y
cognitivas son elevadas, el liderazgo motivador, la promocién del desarrollo profesional
y la consolidacién de una cultura humanizada constituyen estrategias determinantes para

mantener la pasion por el trabajo, el compromiso ético y la calidad asistencial.

El liderazgo motivador se fundamenta en la capacidad del lider para inspirar,
guiar y reconocer el valor humano dentro de los equipos de salud. A diferencia de los
modelos autoritarios o puramente administrativos, el liderazgo transformacional —

descrito por Bass (1990)— impulsa a los profesionales mediante la inspiracion, la
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consideracion individual y la estimulacion intelectual, factores que alimentan la
motivacién intrinseca al promover la autonomia y la identificacién con los valores
institucionales. En contextos clinicos, esto se traduce en lideres que fomentan la
participacion en decisiones médicas, que valoran la opinién del personal y que actdan
como modelos de conducta ética y vocacional. Cuando los médicos perciben coherencia
entre la direccion institucional y su sentido del propdsito, su energia laboral se renueva,

incluso ante la presion o la fatiga.

Por otro lado, el desarrollo profesional continuo representa una de las fuentes
mas potentes de motivacion intrinseca. Segun Deci y Ryan (2000), la sensacion de
competencia y crecimiento refuerza la autodeterminacion, ya que el individuo percibe
que avanza hacia la maestria. En el caso de los médicos, la formacion especializada, las
oportunidades de investigacion, la innovacién tecnoldgica y la actualizacion cientifica
fortalecen la percepcién de logro y la autoeficacia. Programas institucionales de
capacitacion, mentoria y aprendizaje colaborativo —como los propuestos por Gomez y
Torres (2019)— permiten que los profesionales integren sus metas personales con los
objetivos de la organizacion, generando un circulo virtuoso de compromiso y excelencia

clinica.

Asimismo, la cultura humanizada constituye el marco simbélico y emocional
donde la motivacion intrinseca puede florecer. En entornos sanitarios, una cultura
humanizada se expresa en la empatia institucional, el respeto a la dignidad del paciente
y la valoracion integral del trabajador. Segn Cuesta (2017), el reconocimiento del valor
humano en la organizacion fomenta la identificacion afectiva con el trabajo y fortalece la
autorregulacion motivacional. Esto implica crear espacios de escucha activa, promover el
equilibrio entre la vida personal y laboral, y ofrecer mecanismos de reconocimiento no
monetario (como agradecimientos publicos o participacion en decisiones de mejora).
Estas practicas fortalecen el sentido de pertenencia y consolidan la dimension emocional

del compromiso organizacional.

Integrar liderazgo motivador, desarrollo profesional y cultura humanizada genera
un efecto sinérgico. El lider que inspira y confia en su equipo abre el camino para el
aprendizaje constante; a su vez, la formacidn continua alimenta la autoestima profesional

y refuerza los valores institucionales; finalmente, una cultura centrada en las personas
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crea un entorno donde la motivacion no depende del control externo, sino de la

satisfaccion por contribuir a un proposito mayor: la salud y el bienestar de otros.

En sintesis, la motivacién intrinseca se convierte en el nucleo de la
sostenibilidad emocional y moral del personal médico. Las organizaciones que
reconocen su valor invierten no solo en capital humano, sino en capital vocacional,
potenciando la calidad asistencial, la retencion del talento y la innovacion clinica. En este
sentido, fomentar una cultura organizacional que estimule la autonomia, el aprendizaje y
la empatia no es un lujo gerencial, sino una necesidad ética y estratégica para la medicina

contemporanea.

A lo largo de este capitulo se ha demostrado que la motivacion intrinseca
constituye una de las fuerzas mas profundas y sostenibles del desempefio médico. Lejos
de depender Unicamente de recompensas externas, esta forma de motivacion se origina
en la satisfaccion que el profesional experimenta al ejercer su vocacion, aprender, ayudar
y alcanzar la excelencia clinica. En el contexto sanitario, donde el estrés, la carga
emocional y las demandas éticas son elevadas, mantener viva esa energia interna es

esencial tanto para la salud del médico como para la calidad del servicio que ofrece.

El recorrido tedrico permiti6 comprender como las teorias clasicas y
contemporaneas de la motivacién —desde los planteamientos de Maslow y Herzberg
hasta la Teoria de la Autodeterminacion de Deci y Ryan (2000)— han contribuido a
explicar los mecanismos que impulsan el comportamiento humano hacia el crecimiento
y la autorrealizacion. En este marco, la motivacion intrinseca se consolida como el tipo
mas auténtico y autonomo de impulso laboral, pues responde al deseo interno de aprender,

dominar habilidades y servir con propdsito.

Los estudios revisados evidencian que los profesionales de la salud con altos
niveles de motivacion intrinseca tienden a mostrar mayor compromiso organizacional,
resiliencia y empatia clinica. Ademas, esta motivacion se asocia positivamente con el
bienestar psicoldgico, la satisfaccion profesional y la disminucion del agotamiento
emocional. La investigacion reciente confirma que, cuando los entornos laborales brindan
oportunidades de autonomia, participacion y reconocimiento, se fortalece la

autodeterminacion del personal, incluso en contextos de alta exigencia.
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Asimismo, el analisis de los elementos clave —autonomia, maestria y
propdsito— y de los tipos de regulacion motivacional revel6 como la motivacion no es
un fendmeno estatico, sino un continuo dindmico que se alimenta de factores internos
(valores, vocacion, aprendizaje) y externos (apoyo institucional, liderazgo, cultura
organizacional). El equilibrio entre ambos niveles permite que el médico mantenga su
energia vital orientada al logro y a la contribucion social, mas alla del simple

cumplimiento de funciones.

Finalmente, se destacd que la aplicacién practica de la motivacion intrinseca
en el &mbito médico requiere de tres pilares: liderazgo inspirador, desarrollo profesional
continuo y cultura humanizada. Estos componentes transforman el entorno laboral en un
espacio de crecimiento mutuo, donde la organizacion no solo busca resultados, sino
también bienestar, cooperacion y sentido. Asi, la motivacién se convierte en un motor
ético y emocional gque sostiene la excelencia clinica y fortalece el vinculo entre la

institucién y su personal.

En conclusion, la motivacion intrinseca representa el corazon del ejercicio
médico responsable y humanista. Comprender sus fundamentos y condiciones de
desarrollo no solo ilumina la teoria, sino que orienta las précticas organizacionales hacia
modelos de salud mas sostenibles, empaticos y centrados en la persona. Este marco
conceptual sienta las bases para abordar, en el siguiente capitulo, el caso de estudio que
analiza como el clima laboral influye directamente en la motivacion intrinseca de los

médicos de una institucion privada de salud en Lima, durante el periodo 2023-2025.
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CAPITULO Il

CASO DE ESTUDIO: CLIMA Y
MOTIVACION EN UNA INSTITUCION
PRIVADA DE SALUD EN LIMA (2023-2025)

El presente capitulo tiene como propdsito exponer el caso de estudio que permitid
analizar la relacién entre el clima laboral y la motivacién intrinseca en un grupo de
médicos pertenecientes a una institucion privada de salud en Lima durante el periodo
2023-2025. Este anélisis busca comprender como las condiciones organizacionales, las
dindmicas interpersonales y las politicas institucionales inciden en la disposicién interna

de los profesionales para ejercer su labor con compromiso, autonomia y satisfaccion.

En un contexto en el que el sector salud enfrenta transformaciones aceleradas —
marcadas por la incorporacién de nuevas tecnologias, la presion asistencial y la creciente
demanda de humanizacion del servicio— resulta indispensable comprender los factores
psicosociales que sostienen el bienestar y el rendimiento del personal médico. La
institucion estudiada representa un modelo relevante, pues combina estandares clinicos
de alta exigencia con politicas de gestion orientadas al bienestar laboral y al

reconocimiento del mérito profesional.

El estudio parte del supuesto de que el clima laboral no solo influye en la
productividad, sino que también actiia como un catalizador del bienestar psicoldgico y
la motivacion intrinseca del personal. Cuando los médicos perciben un entorno
caracterizado por la comunicacion abierta, el liderazgo empatico y el reconocimiento de
sus aportes, su motivacion trasciende las recompensas externas y se orienta hacia la

satisfaccion por el aprendizaje, la competencia y la contribucion a la vida de los pacientes.

En este capitulo se presenta, en primer lugar, la metodologia de investigacion,
que incluye el disefio, las variables, la poblacion y muestra, asi como los instrumentos
empleados para la recoleccion de datos. Posteriormente, se exponen los resultados
obtenidos y se interpretan a la luz de los marcos tedricos desarrollados en los capitulos

anteriores. El andlisis busca no solo verificar la existencia de una relacién entre las
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variables, sino también identificar los factores especificos del clima organizacional que

potencian la motivacion intrinseca en los médicos.

De este modo, el caso de estudio se convierte en un espacio de convergencia entre
la teoria y la practica, permitiendo evidenciar como los conceptos de apoyo,
reconocimiento, autonomia y comunicacion —definidos en los capitulos previos— se
manifiestan en un entorno clinico real. Ademas, la comparacion con investigaciones
nacionales e internacionales ofrece una vision mas amplia sobre la dindmica motivacional

en contextos privados de salud.

En sintesis, este capitulo busca mostrar como un entorno laboral favorable
puede convertirse en un factor terapéutico en si mismo, curando el agotamiento
profesional, reforzando el compromiso ético y reavivando la vocacion médica. A través
de este analisis, se pretende aportar evidencias concretas que respalden la necesidad de
gestionar el clima laboral no solo como una estrategia administrativa, sino como un pilar

esencial del bienestar y la motivacion en el &ambito sanitario.
3.1. Enfoque metodologico

El presente estudio se desarroll6 bajo un enfoque metodolégico cuantitativo, de
tipo basico y descriptivo—correlacional, con un disefio no experimental y transversal.
Este enfoque permitié analizar la relacion existente entre el clima laboral y la
motivacién intrinseca en los médicos de una institucion privada de salud en Lima,
durante el periodo 2023-2025. El propdsito central fue comprender como las
percepciones del entorno laboral inciden en la disposicién interna de los profesionales de

la salud para ejercer su labor con autonomia, compromiso y satisfaccion.

Desde una perspectiva deductivo-hipotética, la investigacion partio de los
postulados tedricos que vinculan los factores psicosociales del trabajo con la motivacion
humana (Deci & Ryan, 2000; Bandura, 1986), para contrastarlos empiricamente en el
contexto medico peruano. Esta aproximacion permitio pasar de un marco conceptual
general —que define la importancia del clima organizacional y la autodeterminacion—
hacia la observacion directa de la realidad institucional, validando o refutando las

hipétesis propuestas.
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El disefio correlacional buscd establecer el grado y direccién de la relacion entre
ambas variables, sin manipularlas. Se plante6 como hipdtesis general que un clima
laboral favorable se asocia positivamente con mayores niveles de motivacion intrinseca
en los médicos. Este tipo de disefio resulté adecuado, dado que las variables se
manifestaron de manera natural dentro de la dinamica laboral del personal médico,

permitiendo una lectura fiel de sus percepciones y experiencias cotidianas.

La poblacion y muestra del estudio estuvo conformada por 50 meédicos
pertenecientes a la institucion privada de salud seleccionada. Se opté por un muestreo
censal o por conveniencia, incluyendo a todos los médicos disponibles durante el
periodo de aplicacién de los instrumentos. La eleccidn de esta muestra respondio tanto a
la accesibilidad institucional como al interés de analizar de forma integral la percepcion

del cuerpo médico, considerado un grupo clave dentro de la estructura organizacional.

Para la recoleccion de datos se aplicaron dos instrumentos validados: la Escala de
Clima Laboral CL-SPC (Palma, 1999, adaptada) y la Escala de Motivacién Autonoma
en el Trabajo R-MAWS (Herrera & Matos, 2009, adaptada). Ambos instrumentos
fueron seleccionados por su solidez psicométrica y su pertinencia en contextos
organizacionales latinoamericanos. La primera mide dimensiones como comunicacion,
condiciones laborales, supervisién, autorrealizacion e involucramiento laboral; mientras
que la segunda evallUa los niveles de desmotivacién, regulacion externa, regulacién

introyectada, regulacion identificada y motivacion intrinseca.

El procedimiento de aplicacion se realizd de forma presencial, previa
autorizacion de la direccion de la clinica y con el consentimiento informado de los
participantes. Se garantiz6 la confidencialidad y el anonimato de las respuestas,
cumpliendo con los lineamientos éticos establecidos por la Universidad Nacional
Federico Villarreal y las normas de investigacion psicoldgica y organizacional. La

participacion fue completamente voluntaria, sin consecuencias laborales o evaluativas.

Los datos recolectados fueron procesados mediante el software SPSS version
29, realizandose un andlisis descriptivo para determinar los niveles de cada variable y una
prueba de correlacion de Spearman para identificar la relacion entre el clima laboral y

la motivacion intrinseca. Este enfoque estadistico fue adecuado dado que los datos no
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siguieron una distribucién normal, permitiendo evaluar la relacion monotdnica entre las

variables con rigurosidad.

Maés alla de su valor técnico, el disefio de esta investigacion también se concibe
como una experiencia de aprendizaje institucional. A través de la recoleccion y analisis
de percepciones, la institucion pudo reflexionar sobre su propia cultura laboral y sus
politicas de reconocimiento, comunicacion y apoyo al personal médico. La investigacion,
por tanto, no se limitd a medir correlaciones, sino que promovid una comprension
profunda de la dinamica interna del trabajo médico: como los profesionales interpretan
su entorno, como el liderazgo influye en su bienestar y como el clima laboral puede

convertirse en un catalizador de motivacién y compromiso.

En este sentido, el proceso metodolégico no solo aportd evidencia empirica, sino
también valor formativo para la gestion organizacional. Los resultados obtenidos —
presentados en las siguientes secciones— constituyen una base solida para disefar
estrategias de mejora continua orientadas al bienestar, la retencion del talento y la

sostenibilidad del desempefio medico en entornos privados de salud.
3.2. Resultados y discusion

El andlisis de los resultados obtenidos en la investigacion permitié comprender de
manera profunda la relacion entre el clima laboral y la motivacion intrinseca en los
médicos de la institucion privada de salud estudiada. Més alla de los valores estadisticos,
los hallazgos revelan la manera en que los factores organizacionales, emocionales y
relacionales se entrelazan para influir en la disposicién interna del personal médico hacia

su labor cotidiana.

Los resultados se presentan de forma articulada entre la evidencia empirica —
producto de la aplicacion de los instrumentos CL-SPC y R-MAWS— vy la reflexion
tedrica sustentada en los aportes de autores como Deci y Ryan (2000), Bandura (1986)
y Locke (1976). De esta forma, el capitulo no se limita a exponer datos, sino que busca

interpretar el sentido humano y organizacional detras de ellos.

En términos generales, los médicos participantes perciben un clima laboral de

nivel medio, lo que sugiere un entorno con aspectos positivos —como la comunicacion
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y el liderazgo cercano—, pero también con areas susceptibles de mejora, especialmente
en el reconocimiento formal y la retroalimentacion. Por otro lado, la motivacion
intrinseca se evidencié como alta, lo cual refleja que, pese a las condiciones externas,
los médicos mantienen un compromiso profundo con su vocacién, sustentado en la

autonomia profesional y el sentido de propdsito asociado a la atencion de la salud.

La correlacion significativa entre ambas variables demuestra que un entorno
laboral favorable impulsa directamente la motivacion interna del personal médico. Este
hallazgo refuerza lo propuesto por la teoria de la autodeterminacion, segun la cual la
satisfaccion de las necesidades psicologicas de autonomia, competencia y relacion

promueve una motivacion auténtica y sostenida.

Asimismo, los resultados evidencian que el apoyo gerencial, la comunicacion
clara, la autonomia clinica y el reconocimiento emergen como los factores méas
influyentes en la percepcién de bienestar y motivacion de los médicos. Esta dinamica
refleja que la calidad del entorno laboral no solo depende de las condiciones materiales,
sino también del clima psicoldgico que se genera a partir del liderazgo, la empatia y la

cultura organizacional.

Finalmente, esta seccién integra la discusion comparativa con investigaciones
previas nacionales e internacionales, contrastando similitudes y diferencias segun el
contexto institucional (publico o privado). De esta manera, se establece un dialogo entre
la evidencia empirica y los marcos conceptuales contempordneos sobre bienestar,
desempefio y motivacion en el trabajo médico, consolidando una visién integral del

fenémeno estudiado.

Tabla 1. Prueba de normalidad de la variable Clima Laboral y sus indicadores

Kolmogorov - Smirnov n° P
Clima laboral ,228 50 ,000
Relaciones interpersonales ,267 50 ,000
Valores colectivos ,210 50 ,000
Disponibilidad de servicios ,246 50 ,000
Estabilidad ,270 50 ,000
Retribucion 224 50 ,000
Sentido de pertenencia ,299 50 ,000
Estilo de direccion ,283 50 ,000

Nota: Elaboracion propia
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En latabla 1, para la prueba de normalidad de la variable clima laboral por medio
del estadistico de Kolmogorov - Smirnov se observa el valor p < .01, lo que indica una
distribucion no normal en los datos. De igual forma, para los indicadores relaciones
interpersonales, valores colectivos, disponibilidad de servicios, estabilidad, retribucion,
sentido de pertenencia y estilo de direccién, se encontraron valores p < .01, lo cual
determina gque no se aproximan a una distribucién normal. Estos resultados sugieren que
las percepciones sobre el clima laboral y sus indicadores presentan una variabilidad que

no sigue la distribucién normal, lo que podria afectar los analisis estadisticos posteriores.

Tabla 2. Medidas descriptivas de la variable Clima Laboral y sus indicadores

M D.E
Clima laboral 133,74 7,2
Relaciones interpersonales 28,32 4,4
Valores colectivos 17,68 2,5
Disponibilidad de servicios 15,80 1,1
Estabilidad 17,36 3,6
Retribucion 17,44 2,0
Sentido de pertenencia 18,90 1,0
Estilo de direccion 17,68 3,4

Nota: Elaboracién propia

En la tabla 2, de medidas descriptivas de la variable clima laboral y sus
indicadores, se visualiza que el valor de la media es de 133,74 con una desviacién estandar
de 7,2. En cuanto a sus indicadores, se percibe que la dimension relaciones
interpersonales obtuvo una media de 28,32 con una desviacion estandar de 4,4; para la
dimension valores colectivos, alcanzo una media de 17,68 con una desviacion estandar
de 2,5; la dimension disponibilidad de servicios registrd una media de 15,80 con una
desviacion estandar de 1,1; en la dimension estabilidad, se obtuvo una media de 17,36
con una desviacion estandar de 3,6; la dimension retribucion tuvo una media de 17,44
con una desviacion estandar de 2,0; el sentido de pertenencia mostré una media de 18,90
con una desviacién estandar de 1,0 y, finalmente, la dimensidn estilo de direccidon obtuvo
una media de 17,68 con una desviacion estandar de 3,4. Estos resultados reflejan la
variabilidad y tendencias en los diferentes indicadores del clima laboral en la muestra

analizada.
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Tabla 3. Frecuencia y porcentaje de los niveles de la Clima Laboral

Niveles Fi Hi%
Bajo - -
Medio 49 98,0
Alto 1 2,0
Total 50 100,0

Nota: Elaboracion propia

En la tabla 3, sobre los niveles del clima laboral, se evidencia que, del total de los
encuestados, el 98,0% (49) de los médicos se encuentra en un nivel medio, un 2,0% (1)
en un nivel alto y el 0% (0) en un nivel bajo. Estos resultados indican que la mayoria de
los médicos percibe un clima laboral moderado, lo que sugiere que, si bien no existen
condiciones adversas o desfavorables en el entorno laboral, tampoco se presentan niveles
optimos de satisfaccion organizacional. La predominancia del nivel medio puede estar
relacionada con factores como la estabilidad, la comunicacion y las relaciones
interpersonales dentro de la clinica, los cuales, aunque no generan un entorno negativo,

tampoco impulsan un ambiente altamente motivador.

Figura 1. Frecuencia y porcentaje de los niveles de la Clima Laboral

Clima Laboral

W Medio
WAt

Nota: Elaboracion propia

En la figura 1, se observa que el 98% de los médicos se encuentra en un nivel

medio de clima organizacional.

Demetrio Armas Santos 82



Cuando el clima cura
Como el entorno laboral despierta la motivacion intrinseca en los médicos

Tabla 4. Prueba de normalidad de la variable Motivacion intrinseca y sus

dimensiones

Kolmogorov n° p

- Smirnov
Motivacién intrinseca - Total ,246 50 ,000
Desmotivacion ,259 50 ,000
Regulacion externa ,201 50 ,000
Regulacion introyectada ,266 50 ,000
Motivacién identificada ,197 50 ,000
Motivacion intrinseca ,256 50 ,000

Nota: Elaboracién propia

En la tabla 4, para la prueba de normalidad de la variable motivacion intrinseca
por medio del estadistico de Kolmogorov - Smirnov se observa el valor p < .01, lo que
indica una distribucion no normal en los datos. De igual forma, para las dimensiones Des
motivacion, regulacion externa, regulacion introyectada, motivacion identificada y
motivacién intrinseca, se encontraron valores p < .01, lo cual determina que no se
aproximan a una distribucién normal. Esto sugiere que las dimensiones de la motivacién
intrinseca presentan una variabilidad que no sigue la distribuciéon normal, lo que puede

influir en los andlisis estadisticos posteriores.

Tabla 5. Medidas descriptivas de la variable Motivacion intrinseca y dimensiones

M D.E
Motivacién intrinseca - Total 91,38 15.0
Desmotivacion 17,24 25
Regulacion externa 28,58 5.2
Regulacion introyectada 19,58 4.4
Motivacion identificada 12,84 1.2
Motivacion intrinseca 13,14 2.9

Nota: Elaboracion propia

En la tabla 5, de medidas descriptivas de la variable motivacion intrinseca y sus
dimensiones, se visualiza que el valor de la media es de 91,38 con una desviacion estandar
de 15.0. En cuanto a sus dimensiones, se percibe que la dimensién Desmotivacion obtuvo
una media de 17,24 con una desviacion estandar de 2.5; para la dimension regulacion
externa alcanzo una media de 28,58 con una desviacion estandar de 5.2; en cuanto a la

dimension regulacion introyectada, obtuvo una media de 19,58 con una desviacion
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estandar de 4.4; para la dimension motivacion identificada se registré una media de 12,84
con una desviacion estandar de 1.2; y, finalmente, la dimension motivacion intrinseca
obtuvo una media de 13,14 con una desviacion estandar de 2.9. Estos resultados reflejan
la variabilidad y tendencias en las diferentes dimensiones de la motivacién intrinseca en

la muestra analizada.

Tabla 6. Frecuencia y porcentaje de los niveles de la motivacion intrinseca

Niveles Fi Hi%
Bajo - -
Medio 9 18,0
Alto 41 82,0
Total 50 100,0

Nota: Elaboracion propia

En la tabla 6, en los niveles de motivacion intrinseca se evidencia que, del total de
los encuestados, el 18,0% (9) de los médicos se encuentran en un nivel medio, un 82,0%
(41) en un nivel alto y el 0% (0) en un nivel bajo. Estos resultados indican que la mayoria
de los médicos presenta una motivacion intrinseca alta, lo que sugiere un compromiso

significativo con su trabajo.

Figura 2. Frecuencia y porcentaje de los niveles de la motivacion intrinseca

Motivacion Intrinseca

S0

Frecuencia

Medio Alto

Motivacion Intrinseca

Nota: Elaboracién propia
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En la figura 2, se observa que el 82% de los médicos se encuentra en un nivel alto

de motivacion intrinseca.

Tabla 7. Medida de correlacion entre el Clima laboral y la motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca
rho 566"
p 0.000

Nota: Elaboracion propia

Clima laboral

En la tabla 7, se puede visualizar que, mediante la correlacion de Spearman, las
variables clima laboral y la motivacion intrinseca muestran que existe una relacion de tipo
positiva y con un grado de relacion moderado (rho = 0,566, p < 0.000). Considerando
estos resultados, se puede afirmar que, a mayor clima laboral, mayor motivacion
intrinseca en la muestra de estudio; por lo tanto, se acepta la hipdtesis general. Esto
sugiere que el clima laboral tiene un impacto significativo en la motivacion intrinseca de

los individuos evaluados.

Tabla 8. Medida de correlacion entre el indicador Relaciones interpersonales y
la motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca
rho 924"
0.000

Relaciones interpersonales

Nota: Elaboracién propia

En la tabla 8, se puede observar que, mediante la correlacion de Spearman, el
indicador de relaciones interpersonales y la motivacion intrinseca presentan una relacion
positiva muy fuerte (rho = 0,924, p < 0.000). Estos resultados indican que a medida que
mejoran las relaciones interpersonales, también se incrementa la motivacion intrinseca en
la muestra de estudio. Por lo tanto, se acepta la hipdtesis que sugiere que una mejor
calidad en las relaciones interpersonales contribuye significativamente a aumentar la

motivacion intrinseca de los individuos evaluados.
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Tabla 9. Medida de correlacion entre el indicador Valores colectivos y la

motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca
rho -0.224
p 0.059

Nota: Elaboracion propia

Valores colectivos

En la tabla 9, se puede observar que, mediante la correlacion de Spearman, el
indicador de valores colectivos y la motivacion intrinseca presentan una relacion negativa
débil (rho = -0,224, p = 0,059). Aungue el valor de p se aproxima al umbral de
significancia, no alcanza un nivel convencional de significancia estadistica (p < 0.05).
Esto sugiere que no hay suficiente evidencia para afirmar que una mayor percepcion de
valores colectivos se asocia con una menor motivacién intrinseca en la muestra de
estudio. Por lo tanto, se rechaza la hipotesis que planteaba una relacion negativa entre

estos dos indicadores.

Tabla 10. Medida de correlacidn entre el indicador Disponibilidad de servicio y

la motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca
rho 252"
0.039

En la tabla 10, se puede observar que, mediante la correlacion de Spearman, el

Disponibilidad de servicio

indicador de disponibilidad de servicio y la motivacién intrinseca presentan una relacion
positiva débil (rho = 0,252, p = 0,039). Dado que el valor de p es menor a 0.05, se
considera que esta correlacion es estadisticamente significativa. Esto sugiere que, a mayor
disponibilidad de servicios, también se observa un aumento en la motivacion intrinseca
de los individuos evaluados en la muestra de estudio. Por lo tanto, se acepta la hipotesis
que indica que una mayor disponibilidad de servicios estd asociada con una mayor

motivacion intrinseca.
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Tabla 11. Medida de correlacion entre el indicador Estabilidad y la motivacion

intrinseca
Motivacion intrinseca
. rho 617"
Estabilidad 0 0.000

Nota: Elaboracion propia

En la tabla 11, se puede observar que, mediante la correlacién de Spearman, el
indicador de estabilidad y la motivacion intrinseca presentan una relacién positiva fuerte
(rho=0,617, p <0.000). Estos resultados indican que a medida que aumenta la percepcion
de estabilidad, también se incrementa la motivacion intrinseca en la muestra de estudio.
Por lo tanto, se acepta la hip6tesis que sugiere que una mayor estabilidad estd asociada

con un mayor nivel de motivacion intrinseca entre los individuos evaluados.

Tabla 12. Medida de correlacion entre el indicador Retribucion 'y la motivacién

intrinseca
Motivacion intrinseca
., rho 0.158
Retribucion 0 0137

En la tabla 12, se puede observar que, mediante la correlacion de Spearman, el
indicador de retribucién y la motivacion intrinseca presentan una relacién positiva débil
(rho = 0,158, p = 0,137). Dado que el valor de p es mayor a 0.05, no se considera
estadisticamente significativa. Esto sugiere que no hay suficiente evidencia para afirmar
que la retribucion esta asociada con la motivacion intrinseca en la muestra de estudio. Por

lo tanto, se rechaza la hipotesis que proponia una relacion entre estos dos indicadores.

Tabla 13. Medida de correlacion entre el indicador Sentido de pertenencia y la

motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca
rho 0.335
0.009

Sentido de Pertenencia

Nota: Elaboracion propia
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En la tabla 13, se observa que, a través de la correlacion de Spearman, el indicador
de "Sentido de pertenencia” se relaciona positivamente con la "Motivacion intrinseca”
(rho = 0.335, p = 0.009). Dado que el valor de p es menor a 0.01, esta correlacion es
estadisticamente significativa. Esto sugiere que un mayor sentido de pertenencia se asocia
con un incremento en la motivacion intrinseca dentro de la muestra estudiada. Por lo tanto,
se acepta la hipdtesis de que un mayor sentido de pertenencia esta relacionado con niveles

mas altos de motivacion intrinseca entre los individuos evaluados.

Tabla 14. Medida de correlacion entre el indicador Estilo de direccion vy la

motivacion intrinseca

Motivacion intrinseca
rho 0.028
p 0.423

Nota: Elaboracion propia

Estilo de direccion

En la tabla 14, se puede observar que, mediante la correlacion de Spearman, el
indicador "Estilo de direccion" y la motivacion intrinseca presentan una relacion muy
débil (rho = 0,028, p = 0,423). Dado que el valor de p es significativamente mayor a 0.05,
esta correlacion no es estadisticamente significativa. Esto indica que no existe evidencia
suficiente para afirmar que el estilo de direccion esta relacionado con la motivacién

intrinseca en la muestra analizada.

Estos resultados sugieren que, a pesar de que el estilo de direccion puede influir
en diversos aspectos del clima laboral, su impacto directo sobre la motivacion intrinseca
no se manifiesta de manera significativa en este contexto. Por lo tanto, se rechaza la
hipbtesis que planteaba una conexién entre estos dos indicadores, lo que subraya la
complejidad de los factores que influyen en la motivacion intrinseca en entornos

organizacionales.
3.2.1. Niveles de clima laboral (medio) y motivacion (alta).

Los resultados obtenidos en el estudio revelan un panorama caracterizado por un
clima laboral de nivel medio y una motivacion intrinseca de nivel alto entre los
médicos participantes de la institucion privada de salud en Lima durante el periodo 2023—

2025. Este hallazgo sugiere la coexistencia de condiciones laborales percibidas como
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moderadamente favorables con un grado de compromiso personal y profesional elevado

por parte del personal médico.

En primer lugar, el clima laboral, evaluado mediante la escala CL-SPC, alcanz6
una media general de 133,74 (D.E. = 7,2), con predominancia del nivel medio en el
98% de los encuestados y un 2% en nivel alto, sin presencia de niveles bajos. Esta
distribucion indica que los médicos perciben su entorno de trabajo como funcional, pero
no plenamente Optimo. Las dimensiones mas representativas fueron las relaciones
interpersonales (M = 28,32) y el sentido de pertenencia (M = 18,90), lo que demuestra
que la interaccion social y la identificacién con la organizacion son aspectos valorados
positivamente. Sin embargo, los resultados también reflejan ciertos margenes de mejora
en dimensiones como estabilidad (M = 17,36) y estilo de direcciéon (M = 17,68), donde

las percepciones fueron menos consistentes.

Por otro lado, la motivacion intrinseca, medida con la escala R-MAWS, presento
una media general de 91,38 (D.E. = 15,0), con predominancia de niveles altos en el
82% de los médicos y niveles medios en el 18%, sin casos en el nivel bajo. Este patrén
revela una fuerte orientacion hacia la autorrealizacion, la responsabilidad profesional
y la buasqueda de propdsito en el desempefio médico, factores que trascienden las
recompensas externas. Dimensiones como la regulacion identificada (M = 12,84) y la
motivacion intrinseca pura (M = 13,14) reflejan la presencia de una motivacion basada
en el compromiso ético y el interés por el aprendizaje continuo, coherente con los

postulados de la Teoria de la Autodeterminacion (Deci & Ryan, 2000).

El contraste entre un clima organizacional de nivel medio y una motivacion
intrinseca elevada ofrece una lectura interesante: los médicos mantienen una motivacion
interna robusta incluso cuando el entorno institucional no alcanza su méximo potencial
de apoyo. Esto sugiere la existencia de factores individuales y vocacionales que
sostienen la implicacién y el desempefio profesional, como la vocacién de servicio, el
sentido de responsabilidad hacia los pacientes y la autonomia en la toma de decisiones
clinicas. Sin embargo, esta misma situacion también podria implicar un riesgo a largo
plazo si las condiciones organizacionales no logran alinearse con las necesidades
psicolégicas basicas del personal, pudiendo derivar en desgaste o desmotivacion

progresiva.
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En sintesis, el analisis de los niveles de clima laboral y motivacion intrinseca
evidencia una institucion con un entorno moderadamente favorable, pero con
profesionales altamente comprometidos con su labor médica. Esta dualidad resalta la
necesidad de que la organizacion fortalezca los componentes del clima laboral —en
especial la comunicacion, el liderazgo y la estabilidad— para consolidar un ambiente que

potencie de manera sostenible la motivacion intrinseca y el bienestar de sus médicos.
3.2.2. Correlacion significativa entre ambas variables.

El analisis de correlacion realizado mediante el coeficiente de Spearman permitio
identificar una relacion positiva y significativa entre las variables clima laboral y
motivacion intrinseca en los médicos de la institucion privada de salud estudiada. De
acuerdo con los resultados consignados en la Tabla 7, se obtuvo un valor de rho = 0,566
con un nivel de significancia p < 0.000, lo que indica una correlacion moderada y
positiva entre ambas variables. Este hallazgo confirma la hipotesis general planteada en
la investigacion: un mejor clima laboral se asocia con mayores niveles de motivacion

intrinseca.

Desde el punto de vista interpretativo, este resultado sugiere que la percepcion de
un entorno laboral favorable —caracterizado por relaciones interpersonales saludables,
sentido de pertenencia y estabilidad organizacional— acttia como un catalizador para la
satisfaccion interna, la autorrealizacion y el compromiso profesional del personal
médico. En consonancia con la Teoria de la Autodeterminacion (Deci & Ryan, 2000),
el contexto social y organizacional influye directamente en el grado en que se satisfacen
las necesidades psicolégicas basicas de autonomia, competencia y relacion, las cuales

son fundamentales para el mantenimiento de la motivacion intrinseca.

La correlacion moderada obtenida evidencia que, aunque el clima laboral ejerce
una influencia importante sobre la motivacion intrinseca, esta no depende exclusivamente
de las condiciones externas del entorno. En el caso de los médicos, la motivacion también
esta fuertemente sustentada en valores personales y vocacionales, como el compromiso
ético con el bienestar del paciente, la vocacion de servicio y la bisqueda de excelencia
profesional. Este matiz explica por qué, pese a un clima laboral predominantemente

medio, los niveles de motivacion intrinseca son elevados.
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No obstante, la existencia de una correlacion significativa confirma que las
condiciones del clima organizacional no son neutras ni prescindibles en la experiencia
motivacional de los médicos. Un entorno que favorezca la comunicacion efectiva, el
reconocimiento y el apoyo institucional puede fortalecer de manera sostenida la
disposicion intrinseca hacia el trabajo, evitando el desgaste emocional o la desmotivacién
que pueden surgir cuando existe desalineacion entre los valores personales y la cultura

organizacional.

De manera complementaria, este hallazgo concuerda con los resultados de
estudios previos en el ambito de la salud. Investigaciones como las de Burga y Sanchez
(2020) y Cumpa (2023) también reportaron relaciones significativas entre el clima
organizacional y la motivacion laboral, especialmente en contextos donde el liderazgo
participativo y las relaciones interpersonales juegan un papel mediador. Por el contrario,
el contraste con estudios realizados en el sector publico (como Gémez & Torres, 2019)
evidencia que la rigidez estructural y las limitaciones institucionales pueden debilitar esta
relacion, reafirmando el valor de la gestion organizacional flexible y humanizada en

entornos privados.

En conclusidn, los resultados permiten afirmar que el clima laboral constituye
un factor determinante en la dindmica motivacional del personal médico, no solo
como contexto operativo, sino como espacio emocional y psicoldgico que puede
potenciar o limitar el desarrollo del potencial intrinseco de los profesionales. La
correlacion significativa hallada refleja la necesidad de promover estrategias
organizacionales gque fortalezcan la cohesién, la comunicacién y el sentido de propdsito
compartido, elementos esenciales para mantener altos niveles de motivacion interna y

satisfaccion en el desempefio clinico.
3.2.3. Factores clave: apoyo, comunicacion, reconocimiento y autonomia.

El andlisis detallado de los indicadores que componen el clima laboral permitié
identificar que ciertos factores especificos ejercen una influencia decisiva sobre la
motivacion intrinseca de los médicos: el apoyo institucional, la comunicacion

efectiva, el reconocimiento profesional y la autonomia en la préctica clinica. Estos
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elementos, interrelacionados, conforman la base de un entorno laboral que favorece la

satisfaccion interna, el compromiso y el desempefio ético del personal médico.

En primer lugar, el apoyo organizacional se revela como un elemento estructural
del bienestar laboral. Los resultados evidencian que los médicos que perciben respaldo
por parte de la direccion y de sus superiores tienden a mostrar mayores niveles de
implicacion y sentido de propésito. Esta relacion coincide con los planteamientos de
Betancourt (2016), quien sostiene que el compromiso laboral surge cuando el trabajador
percibe que la organizacién valora su esfuerzo y se preocupa por su desarrollo. En este
sentido, la percepcién de apoyo contribuye a la satisfaccion de la necesidad de relacion
descrita en la teoria de la autodeterminacién (Deci & Ryan, 2000), reforzando el

sentimiento de pertenencia y confianza dentro de la institucion.

El segundo factor, la comunicacién efectiva, aparece como un componente
esencial del clima laboral saludable. La claridad en las directrices, la transparencia
informativa y la posibilidad de expresar opiniones o sugerencias inciden directamente en
la percepcién de equidad y participacion. De acuerdo con Durbin (2016), la
comunicacion es uno de los pilares que define la estructura y dinamica del clima
organizacional, ya que influye en la manera en que los empleados interpretan las metas y
valores institucionales. En el contexto médico, la comunicacién fluida entre colegas,
jefaturas y areas administrativas no solo optimiza la atencion al paciente, sino que
también reduce la incertidumbre y el estrés derivados de entornos hospitalarios
complejos.

En tercer lugar, el reconocimiento profesional emerge como un factor
motivacional de alta relevancia. Aunque los resultados cuantitativos mostraron que la
dimension de retribucion no presenta una correlacion significativa con la motivacion
intrinseca (rho = 0,158, p = 0,137), los médicos valoran profundamente el
reconocimiento simbolico de su esfuerzo y dedicacion. Este hallazgo concuerda con las
ideas de Herzberg (1959) en su teoria de los dos factores, donde el reconocimiento se
considera un verdadero motivador, distinto de los incentivos econdmicos. En este caso,
la motivacion intrinseca se ve fortalecida cuando el profesional percibe que su labor tiene

un impacto positivo y que su contribucion es valorada por los directivos y comparieros.
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Finalmente, la autonomia profesional se configura como uno de los motores mas
poderosos de la motivacion intrinseca. Segun los principios de Deci y Ryan (1985, 2000),
la autonomia es una condicion psicoldgica esencial para que el individuo experimente
satisfaccion en su quehacer. En la practica médica, la posibilidad de tomar decisiones
clinicas basadas en el criterio profesional, sin interferencias excesivas, fomenta la
percepcion de competencia y confianza, factores determinantes para mantener la
motivacion interna. La evidencia del presente estudio sugiere que los médicos que gozan
de mayor independencia para aplicar sus conocimientos y participar en decisiones

terapéuticas manifiestan niveles superiores de compromiso y satisfaccion profesional.

Estos cuatro factores —apoyo, comunicacion, reconocimiento y autonomia— no
actian de forma aislada, sino que se integran en un entramado dinamico que define la
experiencia laboral del médico. Un entorno que combine respaldo institucional,
interaccion transparente, valoracion profesional y libertad para ejercer con
responsabilidad, potencia la energia intrinseca que sustenta el desempefio sostenido v el
bienestar emocional del personal sanitario. En contraste, la ausencia de alguno de estos
componentes puede generar tensiones, desmotivacion o incluso desgaste profesional,

afectando la calidad del servicio asistencial.

En sintesis, los resultados de este estudio respaldan la premisa de que la
motivacion intrinseca en los médicos no depende Unicamente de factores
individuales, sino también de las condiciones estructurales y relacionales del entorno
organizacional. Fortalecer los sistemas de apoyo, promover una comunicacion empatica,
instaurar politicas de reconocimiento auténtico y garantizar la autonomia profesional son
estrategias fundamentales para consolidar una cultura institucional que inspire

compromiso, crecimiento y excelencia en el ejercicio médico.
3.2.4. Comparacion con estudios previos y diferencias publico-privado.

Los resultados obtenidos en esta investigacion, realizados en una institucién
privada de salud de Lima, revelan una correlacion significativa y positiva entre el clima
laboral y la motivacion intrinseca en los médicos participantes (rho = 0.566, p < 0.000).
Este hallazgo se alinea con las tendencias observadas en estudios previos tanto nacionales

como internacionales, que sefialan que un entorno organizacional favorable contribuye
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directamente al compromiso, la satisfaccion y el bienestar psicologico de los
profesionales de la salud. Sin embargo, al comparar estos resultados con investigaciones
desarrolladas en contextos publicos, emergen diferencias sustantivas que permiten
comprender la influencia del tipo de institucion en la experiencia laboral del personal

médico.

A nivel internacional, estudios como el de Palacios (2019), realizado en distritos
de salud publica en Ecuador, evidenciaron que un clima organizacional deficiente —
caracterizado por sobrecarga laboral, falta de comunicacion y escaso reconocimiento
institucional— repercute negativamente en el desempefio y la motivacion del personal
sanitario. De manera similar, Garcia (2023), en su investigacion sobre liderazgo y clima
laboral en hospitales ecuatorianos, reportd que la ausencia de un liderazgo participativo
y de estrategias de apoyo psicoldgico afectaba el sentido de pertenencia y el compromiso
de los trabajadores. Estos resultados contrastan parcialmente con los hallazgos del
presente estudio, donde el clima laboral, aunque catalogado como de nivel medio, se
asocia a una motivacion intrinseca alta. La diferencia puede atribuirse al contexto
organizacional privado, en el cual las estructuras son méas flexibles y los canales de

comunicacion mas agiles, lo que facilita la gestion del bienestar individual.

En el contexto europeo, Eshdat (2020) propuso un modelo de fomento de la
motivacidn intrinseca basado en la teoria de la autodeterminacion, aplicado a entornos de
desarrollo personal y educativo en Espafia. Este autor destaca que la autonomia y el
sentido de propdsito son los ejes de la autorrealizacion, y que su presencia en el ambito
laboral es decisiva para sostener el compromiso profesional. Tales postulados coinciden
plenamente con los resultados de este estudio, donde la autonomia clinica y el
reconocimiento simbdlico aparecen como los principales predictores de la motivacion

médica.

En el ambito nacional, investigaciones como la de Tantachuco (2023), centrada
en el clima laboral y el desempefio administrativo en la Municipalidad Distrital de Tuman,
mostraron que un ambiente laboral favorable mejora la eficiencia, pero que la rigidez
jerérquica y la escasa retroalimentacion limitan la motivacion intrinseca. De igual modo,
Gonzales (2021), al analizar la relacion entre motivaciones y satisfaccién laboral en el

Consorcio Nefrologico del Norte (Chiclayo), concluyé que los profesionales de
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instituciones privadas presentaban mayores niveles de satisfaccion y compromiso, debido
a una gestion mas personalizada y a politicas de incentivos simbolicos. Estas
coincidencias refuerzan la idea de que el sector privado ofrece, en general, mayor
flexibilidad organizacional, reconocimiento individualizado y autonomia funcional,

condiciones que favorecen la motivacion intrinseca.

En contraposicion, estudios desarrollados en instituciones publicas —como el de
GoOmez y Torres (2019) sobre el clima organizacional en hospitales publicos—
evidencian un panorama distinto: los niveles de motivacion intrinseca tienden a ser mas
bajos, y las percepciones del clima se asocian a sentimientos de desvalorizacion
profesional y burocratizacion. Este contraste se explica por las diferencias estructurales
entre ambos sectores. En los hospitales publicos, la alta carga asistencial, los recursos
limitados, la falta de incentivos y la rigidez de las normas administrativas restringen la
autonomia y la capacidad de decision del personal médico. En cambio, en el &mbito
privado, los médicos suelen tener mayor margen para aplicar criterios clinicos propios,
participar en decisiones institucionales y recibir retroalimentacion directa de la gestion,
lo cual fortalece el sentido de autorrealizacion.

A partir de estas comparaciones, puede afirmarse que el tipo de gestion
institucional influye directamente en la relacion entre clima laboral y motivacion
intrinseca. En los entornos privados, donde predominan estructuras mas horizontales y
politicas de reconocimiento, la motivacion tiende a ser mas intrinseca y sostenida; en los
entornos publicos, por el contrario, los factores extrinsecos (salario, estabilidad o
condiciones materiales) adquieren mayor peso, relegando la satisfaccion interna a un
plano secundario. No obstante, es importante sefialar que las instituciones publicas
también pueden potenciar la motivacion intrinseca mediante la implementacion de
estrategias de liderazgo transformacional, comunicacion efectiva y programas de
bienestar integral, tal como sugieren Burga y Sanchez (2020) en su estudio sobre

compromiso laboral en centros de salud peruanos.

En sintesis, la comparacion con estudios previos confirma la validez de los
hallazgos del presente trabajo y pone en evidencia que el clima laboral actia como un
mediador del bienestar psicoldgico y profesional del médico, modulando su grado de

motivacién intrinseca segin el contexto institucional en el que se desempefia. La
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diferencia entre los sectores publico y privado no radica Unicamente en los recursos
disponibles, sino en la calidad de las relaciones humanas, la cultura de reconocimiento y
la posibilidad de ejercer la profesion con sentido y autonomia. Comprender estas
dinamicas resulta esencial para disefiar politicas organizacionales que promuevan un
entorno de trabajo humanizado, capaz de sostener la motivacion interna y el compromiso

de quienes tienen la tarea de cuidar la salud de los demas.
3.2.5. Implicancias para la gestion del talento médico.

Los hallazgos del presente estudio tienen importantes implicancias para la gestion
del talento médico en las instituciones privadas de salud, ya que demuestran que la
motivacion intrinseca de los profesionales esta estrechamente relacionada con la calidad
del clima laboral percibido. En este contexto, la gestion de personas no puede limitarse
al cumplimiento de normas administrativas o remuneraciones competitivas, sino que debe
orientarse hacia la creacion de entornos laborales que favorezcan la autonomia, el
reconocimiento y la autorrealizacion profesional. Este enfoque coincide con la
perspectiva de la teoria de la autodeterminacion (Deci & Ryan, 2000), que plantea que la
motivacion genuina surge cuando el individuo percibe que su trabajo tiene sentido, puede

ejercer control sobre sus decisiones y siente que sus esfuerzos son valorados.

La evidencia empirica obtenida —con un clima laboral de nivel medio y una
motivacion intrinseca alta— sugiere que los médicos participantes encuentran
satisfaccién en los aspectos vocacionales de su labor, pero que existen areas
institucionales susceptibles de mejora, especialmente en la comunicacion
organizacional, el liderazgo y la retroalimentacién. En este sentido, las estrategias de
gestion del talento deben ir méas alla de los incentivos extrinsecos, y centrarse en
fortalecer las relaciones interpersonales, la cultura de apoyo y los espacios de
reconocimiento profesional. Como afirman Amabile et al. (1994), la motivacion
intrinseca florece en contextos donde el trabajador se siente libre para explorar, crear y

aportar, sin miedo a la sancion o la indiferencia institucional.

En el entorno médico, estas implicancias son especialmente relevantes. Los
médicos operan en condiciones de alta presion, toma de decisiones criticas y demandas

emocionales intensas. Si el clima laboral no ofrece un soporte psicolégico y humano
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adecuado, el riesgo de agotamiento profesional o “burnout” se incrementa, afectando
tanto la calidad del servicio como la salud mental del profesional. La gestién del talento,
en consecuencia, debe incluir programas de bienestar emocional, mentoria clinica y
desarrollo profesional continuo, que no solo respondan a las necesidades técnicas del

cargo, sino también a las dimensiones humanas y motivacionales del ejercicio médico.

Asimismo, el estudio demuestra que indicadores especificos del clima, como las
relaciones interpersonales, la estabilidad laboral y el sentido de pertenencia, estan
fuertemente asociados con la motivacion intrinseca. Esto implica que las politicas de
recursos humanos deben priorizar el fortalecimiento de la cohesion de los equipos
meédicos, la comunicacion transversal entre niveles jerarquicos y la participacion activa
en decisiones clinicas y organizacionales. Un modelo de gestion del talento orientado al
liderazgo participativo y al empoderamiento profesional puede transformar la cultura

institucional, reduciendo los conflictos y aumentando la satisfaccion general.

Desde la perspectiva de la administracion de salud, estas conclusiones aportan un
valor estratégico. En un contexto competitivo, las instituciones privadas necesitan retener
a su personal altamente calificado y mantener altos estandares de calidad asistencial.
Fomentar un clima laboral saludable no solo eleva la motivacion y el compromiso, sino
que también mejora la productividad, la innovacion clinica y la fidelizacién del talento
médico. Como sefiala Betancourt (2016), las organizaciones que promueven la confianza,
la justicia organizacional y el aprendizaje continuo se vuelven mas resilientes y

sostenibles frente a los cambios del entorno.

Por otro lado, la gestién del talento médico también debe reconocer las
particularidades del trabajo en salud. A diferencia de otros sectores, los médicos se rigen
por una vocacion de servicio y un codigo ético que refuerzan su motivacion intrinseca.
En consecuencia, las instituciones deben ofrecer entornos que refuercen el sentido de
proposito y la autonomia profesional, brindando libertad clinica dentro de marcos
éticos y de calidad definidos. Ello implica una transformacion cultural donde el liderazgo
deje de ser meramente jerarquico y se convierta en un liderazgo motivador, basado en

la empatia, la comunicacion y la construccion de confianza.
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Finalmente, las implicancias de este estudio apuntan a una gestion del talento
centrada en el humanismo organizacional. Si el clima laboral actia como un espejo del
modo en que la institucion valora a sus profesionales, fortalecerlo equivale a cuidar el
nacleo mismo del sistema sanitario: las personas. Crear un ambiente que reconozca las
necesidades psicoldgicas basicas de los médicos —competencia, autonomia y relacion—
no solo eleva su motivacion intrinseca, sino que repercute directamente en la calidad del
cuidado brindado a los pacientes. En este sentido, el presente estudio reafirma que una
institucion que cuida a sus médicos esta, en ultima instancia, cuidando mejor a sus

pacientes.

El estudio desarrollado en este capitulo permiti6 comprender, desde una
perspectiva empirica y contextualizada, la relacién entre el clima laboral y la
motivacién intrinseca en un grupo de médicos pertenecientes a una institucion privada
de salud en Lima durante el periodo 2023-2025. Los resultados obtenidos revelan un
panorama alentador, aunque no exento de desafios: mientras el clima laboral se ubica
mayoritariamente en un nivel medio, la motivacion intrinseca de los profesionales alcanza
un nivel alto, lo cual sugiere que el compromiso y el sentido de propdsito contintan siendo
pilares fundamentales de la practica médica, incluso en contextos institucionales que

podrian ofrecer mejores condiciones de entorno y gestion.

El analisis de correlacion confirma que existe una relacién significativa, positiva
y de magnitud moderada entre ambas variables, lo que respalda la hipétesis general del
estudio: el clima laboral incide directamente en la motivacion intrinseca. Esta relacion se
hace especialmente visible en dimensiones como las relaciones interpersonales, la
estabilidad laboral y el sentido de pertenencia, factores que emergen como
determinantes para mantener el impulso interno del médico hacia la excelencia y el
servicio. En contraste, los aspectos vinculados a la retribucién econémica o al estilo de
direccion mostraron menor influencia, evidenciando que, en el ambito sanitario, los

elementos simbolicos y relacionales pesan mas que los incentivos materiales.

Asimismo, la comparacion con estudios previos, tanto nacionales como
internacionales, permite situar estos resultados dentro de un marco mas amplio de
comprension. La coincidencia con investigaciones como las de Burga y Sanchez (2020)

y Cumpa (2023) confirma que el apoyo gerencial, la comunicacion y el reconocimiento

Demetrio Armas Santos 08



Cuando el clima cura
Como el entorno laboral despierta la motivacion intrinseca en los médicos

son variables criticas para el bienestar y la productividad del personal médico. Sin
embargo, el contraste con los estudios realizados en instituciones publicas (como el de
Gomez y Torres, 2019) pone de relieve la influencia del contexto organizacional: las
clinicas privadas, aunque mas flexibles y competitivas, enfrentan el reto de equilibrar la

exigencia de resultados con el cuidado del bienestar humano.

El conjunto de estos hallazgos lleva a una reflexion profunda sobre la gestion del
talento médico en la actualidad. Fomentar un clima laboral saludable no solo es una
cuestion de eficiencia institucional, sino también de ética y sostenibilidad. En un sistema
de salud cada vez mas presionado por la demanda y la competencia, los profesionales
necesitan entornos que reconozcan su humanidad, valoren su esfuerzo y refuercen su
sentido de propdsito. De este modo, el clima laboral se convierte en un verdadero agente
terapéutico organizacional, capaz de curar el desgaste emocional y potenciar la

vocacion de servicio que define al médico.

En suma, este capitulo ha demostrado que la motivacion intrinseca no surge de
manera aislada, sino que se nutre del entorno social y cultural que la institucion ofrece.
El clima laboral, en tanto atmdsfera compartida, actiia como un catalizador o un inhibidor
del desempefio profesional. Alli donde predominan la confianza, la comunicacion abierta
y el reconocimiento, florece la motivacion; donde reinan la indiferencia o el control
rigido, se erosiona el compromiso. Comprender esta dinamica permite no solo interpretar
los resultados de la investigacion, sino también imaginar nuevas formas de liderazgo y

gestion médica, mas humanas, colaborativas y sostenibles.

De esta manera, el caso de estudio no solo valida la hipétesis planteada, sino que
también ofrece un testimonio valioso sobre la realidad del trabajo médico en la Lima
contemporanea. La evidencia empirica aqui presentada constituye una base solida para la
reflexion institucional y abre la puerta a futuras investigaciones orientadas a profundizar
en el vinculo entre clima organizacional, bienestar psicoldgico y calidad del cuidado en
los servicios de salud. Asi, el aprendizaje derivado de esta experiencia trasciende los
limites del estudio para convertirse en una invitacion a repensar la cultura

organizacional de la salud desde la motivacion, la empatia y el reconocimiento mutuo.
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REFLEXIONES
FINALES

Todo proceso investigativo culmina en un punto de convergencia donde los datos

dejan de ser simples cifras y se transforman en conocimiento con sentido. En este caso,
el estudio sobre el clima laboral y la motivacion intrinseca en los médicos de una
institucion privada de salud en Lima trasciende el ambito estadistico para convertirse en
una mirada profunda a la experiencia humana dentro de los espacios de trabajo médico.
Mas alla de los numeros, lo que emerge es la historia de profesionales que encuentran en
su entorno —Y en la calidad de las relaciones que en él se tejen— la fuerza que alimenta

su vocacion y su compromiso con la vida.

Las reflexiones que siguen no solo sintetizan los hallazgos obtenidos, sino que
también proponen una lectura mas amplia sobre la interdependencia entre el bienestar
organizacional y el bienestar personal. En el contexto de la salud, donde las demandas
emocionales y cognitivas son intensas, el clima laboral actia como un terreno simbolico
donde se cultivan la confianza, la autonomia y el sentido de propoésito. Cuando dicho
clima es saludable, los médicos no solo trabajan mejor: piensan, deciden y sienten mejor,

conectando su quehacer técnico con su dimensién mas humana.

A lo largo de la investigacion se ha podido constatar que el clima no es solo un
conjunto de condiciones externas, sino una atmésfera emocional compartida que puede
potenciar o desgastar el sentido de pertenencia. Por su parte, la motivacién intrinseca se
revela como un recurso invisible pero poderoso: el motor que impulsa al profesional de
la salud a superar la fatiga, a seguir aprendiendo y a cuidar con empatia. Ambas
dimensiones, clima y motivacion, dialogan constantemente y se retroalimentan,

generando un ciclo que define la salud emocional de la organizacion.

Estas reflexiones finales invitan a mirar el entorno médico no solo como un
espacio de trabajo, sino como un ecosistema humano en el que las emociones, los
valores y las relaciones importan tanto como las habilidades técnicas. Comprenderlo

asi permite a las instituciones repensar sus estrategias de gestion, no solo para optimizar
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resultados, sino para cultivar entornos mas humanos, mas éticos y, en ultima instancia,

mas curativos.

En las paginas que siguen se exponen las conclusiones centrales de este proceso y
las implicancias que de ellas se desprenden, tanto para la gestion institucional como para
la construccidn de una cultura organizacional que reconozca, en cada médico, no solo un

profesional, sino una persona movida por el deseo profundo de servir y trascender.

El presente estudio permitié comprender con mayor profundidad la manera en que
el clima laboral influye en la motivacion intrinseca de los médicos de una institucion
privada de salud en Lima durante el periodo 2023-2025. Mas alla del analisis estadistico,
los resultados revelaron una realidad humana compleja, donde las percepciones sobre el
entorno, las relaciones interpersonales y las oportunidades de desarrollo se entrelazan

para configurar los niveles de bienestar, compromiso y rendimiento profesional.

Uno de los aprendizajes mas significativos radica en la relacion positiva y
moderada entre el clima laboral y la motivacion intrinseca (rho = 0.566, p < 0.000). Esta
evidencia empirica respalda la hipétesis de que los médicos se sienten mas motivados
cuando perciben un entorno laboral estable, comunicativo y respetuoso, donde se valoran
tanto sus competencias técnicas como su aporte humano. El hallazgo adquiere relevancia
al demostrarse que el clima no actia de forma aislada, sino como un sistema simbdlico

que refuerza la identidad y el sentido de pertenencia de los profesionales de la salud.

Otro aprendizaje central es la identificacion de los factores mas influyentes en
la motivacion médica, especialmente las relaciones interpersonales, la estabilidad y
el sentido de pertenencia, que mostraron correlaciones significativas y positivas. Estos
elementos reflejan que la motivacidén no depende Gnicamente de recompensas externas,
sino del reconocimiento mutuo, del apoyo emocional entre colegas y del sentimiento de
formar parte de una institucion que valora el trabajo colaborativo. De hecho, los médicos
que perciben un entorno humano y solidario tienden a mostrar mayor compromiso,

resiliencia y disposicion al aprendizaje continuo.

Asimismo, se constatd que, a pesar de que la mayoria de los médicos percibe un
clima laboral de nivel medio, su motivacion intrinseca alcanza un nivel alto, lo que

sugiere la presencia de una vocacién profesional sélida que trasciende las condiciones
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organizacionales. Este hallazgo resalta el papel de la motivacién vocacional como un
recurso interno que sostiene la dedicacion médica incluso en contextos de limitaciones
estructurales, pero también advierte que, sin un clima favorable, dicha motivacién puede

desgastarse con el tiempo.

En términos practicos, los aprendizajes del estudio tienen una relevancia directa
para la gestion del talento médico. Fomentar un clima laboral positivo no solo mejora el
desempefio, sino que también previene el agotamiento emocional y fortalece la salud
organizacional. Las estrategias de liderazgo basadas en la comunicacion empatica, la
autonomia y el reconocimiento se consolidan como herramientas fundamentales para
sostener la motivacion intrinseca. Ademas, el estudio invita a las instituciones de salud
privadas a repensar su modelo de gestion, colocando el bienestar del personal médico

como un eje estratégico y no solo como un valor complementario.

En conjunto, los resultados revelan que el bienestar y la productividad no son
metas contrapuestas, sino expresiones de un mismo proceso humano. Un clima laboral
saludable genera médicos mas motivados, y medicos motivados crean entornos mas
saludables. Este aprendizaje, tanto cientifico como ético, constituye el nucleo de las

reflexiones de este estudio: cuando el clima cura, también se cura la organizacion.
Aprendizajes clave y relevancia practica.

El andlisis integral de la relacion entre clima laboral y motivacion intrinseca en
los médicos de una institucion privada de salud en Lima (2023-2025) permiti6 identificar
aprendizajes de alta relevancia tanto para la gestion organizacional como para la
comprension del comportamiento humano en contextos de alta exigencia profesional.
Este estudio no solo aportd evidencia empirica sobre la existencia de una correlacion
significativa y positiva entre ambas variables, sino que tambien ilumino la manera en
que los componentes emocionales, sociales y estructurales del entorno laboral se articulan

con las dindmicas internas de motivacién, proposito y vocacién médica.

En primer lugar, los resultados evidencian que la percepcién del clima laboral
ocupa un lugar central en la configuracion del bienestar psicoldgico y el desempefio
profesional de los medicos. El hallazgo de un nivel medio de clima laboral (98%) indica

que, si bien la institucion ofrece condiciones aceptables de estabilidad, recursos y
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comunicacion, aun persisten areas de mejora relacionadas con la cohesién del equipo, el
liderazgo participativo y la valoracion del esfuerzo individual. Este nivel intermedio
sugiere que los profesionales no experimentan un entorno negativo, pero tampoco
encuentran estimulos Optimos que potencien la autorrealizacion ni el sentido de

trascendencia que caracteriza la practica médica.

En segundo lugar, se confirma que los médicos mantienen niveles altos de
motivacion intrinseca (82%), lo que denota una fuerte vocacion de servicio,
compromiso ético y sentido de responsabilidad frente a los pacientes y la institucion.
Este resultado coincide con los postulados de Deci y Ryan (2000) sobre la Teoria de la
Autodeterminacion, en la que la motivacién intrinseca se sustenta en la satisfaccion de
tres necesidades psicoldgicas bésicas: autonomia, competencia y vinculacion social.
Los médicos de la muestra parecen encontrar en su practica diaria un espacio donde la
autonomia clinica, la oportunidad de aprendizaje constante y las relaciones significativas

con colegas y pacientes funcionan como fuentes de energia motivacional sostenida.

Sin embargo, la coexistencia de un clima medio con una motivacion intrinseca
alta constituye un aprendizaje crucial. Este fendmeno sugiere que, si bien los médicos
estan intrinsecamente impulsados por valores profesionales y éticos, el entorno
institucional no siempre acompafia o potencia adecuadamente dicha motivacion.
Esta brecha entre la motivacion individual y el contexto organizacional puede derivar, a
largo plazo, en desajustes como la fatiga por compasion, el agotamiento emocional
(burnout) o la pérdida de sentido de pertenencia, si la institucion no implementa

politicas sostenibles de reconocimiento, participacion y bienestar.

Un tercer aprendizaje clave es la identificacion de los factores especificos del
clima laboral que se relacionan con la motivacion intrinseca. Entre ellos destacan las
relaciones interpersonales (rho = 0.924), la estabilidad laboral (rho = 0.617) vy el
sentido de pertenencia (rho = 0.335), los cuales muestran correlaciones positivas y
significativas. Este hallazgo reafirma que la motivacion no se deriva exclusivamente de
condiciones materiales o incentivos econdmicos, sino de la calidad del vinculo humano
dentro de la organizacion. En contraste, indicadores como la retribucion y el estilo de

direccion no mostraron asociaciones significativas, lo que confirma que la motivacién
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intrinseca se fundamenta mas en el reconocimiento simbdlico, la confianza y la autonomia

que en recompensas externas o estructuras jerarquicas rigidas.

Desde una perspectiva practica, este conocimiento aporta un marco util para el
disefio de estrategias de gestion del talento médico. Los resultados evidencian la
necesidad de fortalecer las dimensiones relacionales y comunicativas del clima laboral,
promoviendo liderazgos transformacionales y participativos que favorezcan la
colaboracidn y la retroalimentacion constructiva. Asimismo, se recomienda consolidar
una cultura institucional de reconocimiento que no se limite a recompensas
econdmicas, sino que resalte el valor del compromiso, la innovacion y el crecimiento
personal. Este enfogque coincide con los postulados de Herzberg (1959) y Amabile et al.
(1994), quienes sostienen que la motivacion intrinseca florece en entornos que promueven

la autonomia, el desafio y el significado.

En el ambito de la salud privada, estos aprendizajes adquieren un valor estratégico,
ya que las organizaciones médicas enfrentan el reto de equilibrar la eficiencia operativa
con el bienestar del personal sanitario. Los hallazgos del presente estudio sugieren que
un clima laboral positivo no solo incrementa la motivacion intrinseca, sino que también
mejora la calidad del servicio, reduce la rotacion de personal y fortalece la reputacion
institucional. En otras palabras, el bienestar profesional no es un lujo, sino un recurso

organizacional critico que impulsa la sostenibilidad del sistema de salud.

Finalmente, el aprendizaje mas profundo de esta investigacion es de naturaleza
ética y humana: el clima laboral no es simplemente un conjunto de condiciones objetivas,
sino un entorno emocional y simbolico que puede curar o desgastar. Cuando la
institucién ofrece apoyo, confianza y reconocimiento, el médico no solo trabaja mejor,
sino que encuentra sentido en su labor y se reafirma en su vocacion. En ese sentido,
el estudio demuestra que el bienestar organizacional y la motivacién intrinseca forman
parte de un mismo proceso: el de cuidar a quienes cuidan, reconociendo que la salud

del profesional es inseparable de la salud institucional.
El entorno laboral como fuente de bienestar.

El entorno laboral constituye uno de los pilares fundamentales del bienestar

psicologico, emocional y profesional de los individuos. En el caso del personal medico,
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este entorno adquiere una relevancia ain mayor, pues de su calidad dependen no solo el
rendimiento y la motivacion del profesional, sino también la seguridad y satisfaccion del
paciente. El presente estudio ha permitido comprender que el clima laboral trasciende las
condiciones materiales o las politicas administrativas: se configura como una atmosfera
emocional compartida, donde los vinculos, las percepciones y los valores institucionales

determinan el grado de bienestar que los trabajadores experimentan cotidianamente.

Desde la perspectiva de la psicologia organizacional positiva, el bienestar en el
trabajo no se limita a la ausencia de malestar, sino que implica la presencia de recursos
que fomentan la florecencia humana (Seligman, 2011). En este sentido, el entorno
laboral se convierte en un espacio de crecimiento personal y profesional cuando
promueve el sentido, la autonomia y las relaciones constructivas. Los hallazgos del
estudio evidencian que los médicos, al desenvolverse en un clima predominantemente
medio pero con relaciones interpersonales solidas, logran sostener altos niveles de
motivacion intrinseca. Esto demuestra que el bienestar no siempre depende de contextos
ideales, sino de la capacidad institucional para generar interacciones significativas y un

sentido compartido de propdsito.

El bienestar, entendido como una experiencia integral, surge cuando el entorno
ofrece seguridad psicoldgica, reconocimiento simbdlico y coherencia institucional.
Los médicos participantes sefialaron, de manera implicita en sus respuestas, que factores
como la estabilidad laboral, el apoyo entre colegas y el sentido de pertenencia fortalecen
su percepcion de bienestar. Estos elementos coinciden con el modelo de clima propuesto
por Litwin y Stringer (1968), quienes sostienen que la confianza, la calidez interpersonal
y la claridad organizacional son determinantes para el funcionamiento saludable de las
organizaciones. En otras palabras, el bienestar es el resultado de una estructura que
equilibra la exigencia con el apoyo, la autonomia con la orientacion y la disciplina con la

empatia.

Asimismo, el entorno laboral actia como una fuente de resiliencia frente a las
tensiones inherentes al ejercicio médico. En un contexto caracterizado por la sobrecarga
asistencial, la exposicion al sufrimiento humano y la presion por resultados, el clima
laboral puede ser un escudo o un amplificador del estrés. Cuando el clima es favorable,

los médicos encuentran soporte emocional en sus pares y en la institucién, lo que
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disminuye la probabilidad de desgaste profesional (burnout). Por el contrario, un clima
toxico o indiferente erosiona la motivacion y puede conducir a estados de cinismo o
despersonalizacién. En ese sentido, la gestion del clima laboral no debe verse solo como
una préctica administrativa, sino como una intervencion preventiva en salud mental

laboral.

El bienestar derivado del entorno laboral también se proyecta hacia la calidad del
servicio médico. Diversos estudios (Burga & Sanchez, 2020; Cumpa, 2023) han mostrado
que los profesionales que perciben un ambiente de trabajo positivo tienden a ser mas
empaticos, colaborativos y comprometidos con los resultados clinicos. Esto concuerda
con los hallazgos del presente caso de estudio, donde las correlaciones mas fuertes se
dieron entre las relaciones interpersonales y la motivacion intrinseca (rho = .924). Dicho
resultado sugiere que el bienestar individual y la calidad del cuidado no son procesos
independientes, sino fendmenos reciprocos: los médicos que se sienten valorados y

apoyados son también quienes mejor acompafian, comprenden y atienden a sus pacientes.

Por tanto, el entorno laboral debe concebirse como una fuente estructural y
simbdlica de bienestar, no solo como un espacio fisico o un conjunto de normas. Las
instituciones sanitarias que reconocen este principio pueden transformar su cultura
organizacional en una plataforma de desarrollo humano. Esto implica politicas de
liderazgo cercano, canales de comunicacion abiertos, oportunidades de capacitacion y
mecanismos de reconocimiento emocional. En ultima instancia, crear un entorno laboral
saludable es un acto de cuidado institucional que repercute directamente en la vitalidad,

la vocacion y la ética de quienes sostienen el sistema de salud.

En conclusion, el bienestar laboral no es un resultado accesorio, sino un indicador
de salud organizacional. Cuando el entorno de trabajo fomenta la confianza, la
colaboracion y el sentido de proposito, los médicos no solo trabajan mejor: también viven
mejor su profesion. Este estudio permite afirmar que el clima laboral puede —
literalmente— curar, en tanto provee las condiciones afectivas y estructurales que
permiten al médico conservar su humanidad en medio de la exigencia. En ese equilibrio
entre el deber y el bienestar, el entorno laboral se revela como una fuente inagotable de

energia vital, capaz de renovar la motivacion y sostener la pasion por sanar.
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Liderazgo, comunicacién y reconocimiento.

El liderazgo, la comunicacion y el reconocimiento constituyen el tripode sobre el
cual se sostiene un clima organizacional saludable y, por ende, la motivacion intrinseca
de los profesionales de la salud. En el contexto médico, donde las decisiones se toman
bajo presion y las consecuencias impactan directamente en la vida de las personas, estas
tres dimensiones adquieren un valor estratégico y humano ineludible. El estudio realizado
en la institucion privada de salud en Lima (2023-2025) evidencia que, mas alla de las
politicas y recursos, son las relaciones de liderazgo, los flujos comunicativos y las
practicas de reconocimiento las que determinan el grado de compromiso, bienestar y

sentido de proposito del personal médico.

El liderazgo emerge como un fendmeno relacional y no meramente jerarquico.
Los resultados muestran que el estilo de direccion tuvo una correlacion no significativa
con la motivacion intrinseca, lo cual puede interpretarse como una sefial de que el
liderazgo en la institucién atn no alcanza un nivel de influencia transformadora. Esto no
implica ausencia de liderazgo, sino méas bien una necesidad de evolucion hacia un modelo
mas participativo y empatico. De acuerdo con Bass (1990) y Goleman (2000), los lideres
transformacionales no solo dirigen, sino que inspiran, transmiten vision y promueven la
autonomia. En el &ambito médico, esta forma de liderazgo se traduce en acompaiiar sin
imponer, en guiar desde la confianza, y en potenciar la capacidad critica y emocional
de los profesionales. Un liderazgo que escucha y reconoce el valor del otro genera un

sentido de pertenencia que ningun incentivo econdmico puede reemplazar.

La comunicacion es el medio por el cual se materializan las intenciones del
liderazgo y se construye la cultura organizacional. En entornos de salud, una
comunicacion efectiva no solo garantiza la coordinacion clinica, sino que también
refuerza la cohesion emocional del equipo. El presente estudio muestra que los medicos
que perciben canales de comunicacién claros y horizontales tienden a sentirse mas
motivados y valorados. Esto se alinea con la teoria del clima organizacional de Litwin y
Stringer (1968), quienes identifican la “claridad” y la “calidez” comunicativa como
factores decisivos para la satisfaccion laboral. Una comunicacion deficiente, por el

contrario, fragmenta, confunde y genera distanciamiento entre las distintas areas del
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sistema sanitario, debilitando la confianza mutua y afectando la percepcion de apoyo

institucional.

El reconocimiento, por su parte, representa la dimension méas simbdlica y
emocional del clima laboral. Reconocer no es solo premiar logros, sino visibilizar el
esfuerzo cotidiano, validar la identidad profesional y dar sentido al trabajo
realizado. Los hallazgos de este estudio sugieren que, aunque la retribucién economica
no mostro una correlacion significativa con la motivacion intrinseca, el reconocimiento
emocional —implicito en la estabilidad, el apoyo entre colegas y el sentido de
pertenencia— si lo hizo. Este dato refuerza la idea de que la motivacion intrinseca florece
cuando el trabajador percibe que su labor tiene impacto y es apreciada. Segun Deci y
Ryan (2000), la necesidad de competencia y de conexion social son pilares de la
autodeterminacion humana: cuando ambas se satisfacen, la motivacion se convierte en

energia interior sostenida, y no en simple cumplimiento de deberes.

En el caso particular de los médicos, el reconocimiento adquiere una dimension
ética. La practica médica, muchas veces invisible o normalizada, requiere de espacios
simbdlicos donde el profesional se sienta apreciado no solo por sus resultados técnicos,
sino también por su compromiso humano. Reconocer el esfuerzo en la atencién a
pacientes, en la gestion de emergencias 0 en la participacion en equipos
multidisciplinarios fortalece el sentido de propoésito y reduce la sensacion de anonimato
que suele acompariar al trabajo clinico. Asi, el reconocimiento actta como un refuerzo
moral que mantiene viva la vocacion y que consolida la motivacién intrinseca como

fuerza motriz del desempefio.

En conjunto, liderazgo, comunicacion y reconocimiento conforman un
ecosistema motivacional que define el clima laboral de cualquier institucion sanitaria.
Un liderazgo inspirador, sustentado en la escucha y la empatia; una comunicacion abierta
y bidireccional; y un reconocimiento genuino del esfuerzo humano son los elementos que
transforman los entornos de trabajo en espacios de crecimiento y bienestar. Cuando estas
dimensiones convergen, los médicos no solo cumplen con su funcién asistencial, sino que
reencuentran el sentido profundo de su labor: cuidar la vida y hacerlo desde la
plenitud.
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En sintesis, el liderazgo efectivo no puede desligarse de la comunicacién y del
reconocimiento. Las tres dimensiones se entrelazan para sostener la cultura de confianza
y respeto que caracteriza a los climas organizacionales saludables. En el ambito medico,
donde el tiempo, la presion y la responsabilidad son constantes, estas précticas no son un
lujo, sino una necesidad estructural. Fomentarlas es invertir en la salud del equipo y, por

extension, en la salud de quienes ellos mismos cuidan.
Gestion del talento médico en el sector privado.

La gestion del talento médico en el sector privado constituye un desafio
estratégico que combina dos dimensiones fundamentales: la eficiencia organizacional y
el bienestar humano. En este tipo de instituciones, donde los resultados se miden tanto en
términos de productividad como de calidad asistencial, la gestion del personal de salud
no puede limitarse a la administracion de recursos humanos. Debe concebirse, més bien,
como un proceso de desarrollo integral que reconozca al médico como un profesional
altamente capacitado, pero también como una persona con necesidades emocionales,

motivacionales y de autorrealizacion.

En el caso de la institucion privada de Lima analizada entre 2023 y 2025, los
hallazgos del estudio revelan que el clima laboral de nivel medio y la motivacion
intrinseca alta conviven en una tensién constructiva: por un lado, existe un potencial
motivacional genuino derivado del compromiso ético y vocacional de los médicos; por
otro, persisten areas de mejora en los mecanismos de liderazgo, comunicacion y
reconocimiento. Este panorama ofrece una oportunidad valiosa para repensar las politicas

de gestion del talento desde una perspectiva humanista y sostenible.

La gestion moderna del talento médico debe orientarse hacia un modelo que
combine flexibilidad organizacional con estabilidad emocional. A diferencia de los
entornos publicos, donde las estructuras tienden a ser mas rigidas, el sector privado tiene
la ventaja de poder innovar en la creacion de climas laborales positivos, implementar
programas de bienestar y fortalecer la autonomia profesional. Segun Betancourt (2016),
el compromiso y la productividad se potencian cuando las instituciones promueven la

participacion activa de sus colaboradores en la toma de decisiones. En el ambito sanitario,
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ello implica que los médicos puedan influir en los protocolos clinicos, aportar a la mejora

de procesos y sentir que su voz es escuchada en los espacios de gestion.

Asimismo, la retencién del talento médico en instituciones privadas depende en
gran medida del equilibrio entre las demandas laborales y las oportunidades de desarrollo.
Los médicos no solo buscan estabilidad econdmica, sino también crecimiento
profesional, reconocimiento y propdsito. En este sentido, los hallazgos de la
investigacion sugieren que los factores mas asociados a la motivacion intrinseca —como
la estabilidad, las relaciones interpersonales y el sentido de pertenencia— son,
precisamente, los pilares de una gestion del talento efectiva. Cuando estos aspectos se
descuidan, la organizacion corre el riesgo de enfrentar rotacion, desgaste profesional o

pérdida de compromiso.

Un aspecto esencial es la autonomia médica como componente de la motivacion
intrinseca. EI modelo de Deci y Ryan (2000) sostiene que la autonomia, la competencia
y la relacion son las tres necesidades psicologicas béasicas que determinan la
autodeterminacion humana. En el sector privado, garantizar la autonomia clinica dentro
de un marco ético y organizacional claro no solo aumenta la satisfaccion laboral, sino que
también mejora la calidad del servicio. Los médicos que se sienten confiados para tomar
decisiones y ejercer su criterio profesional experimentan mayor orgullo por su trabajo,

fortaleciendo su vinculo con la institucion.

A su vez, la gestion emocional del entorno laboral debe ser considerada como
un componente estructural del talento humano en salud. Los entornos privados, con
frecuencia orientados a resultados y competitividad, pueden generar presiones que
impacten negativamente en el bienestar psicologico del personal. Incorporar programas
de apoyo emocional, pausas activas, mentoring médico y espacios de dialogo puede
marcar la diferencia entre un entorno funcional y uno verdaderamente saludable. Como
afirman Hellriegel y Slocum (2016), el clima emocional positivo no solo reduce el estrés,

sino que actla como catalizador del aprendizaje organizacional.

El reconocimiento institucional también ocupa un papel crucial en la gestion del
talento médico. En el estudio realizado, aunque la retribucion econémica no se

correlacion6 significativamente con la motivacion intrinseca, el sentido de pertenencia y
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la estabilidad si lo hicieron, evidenciando que la valoracion simbdlica y afectiva pesa mas
que los incentivos materiales. Este hallazgo coincide con lo planteado por Herzberg
(1959), quien distinguio entre factores higiénicos (externos) y motivadores (internos),
subrayando que el reconocimiento y el crecimiento personal son las verdaderas fuentes
de satisfaccion. En este sentido, los gestores del talento médico deben trascender el
enfoque transaccional —basado en recompensas monetarias— Yy avanzar hacia un
enfoque transformacional, que priorice la identidad profesional, el orgullo institucional
y la coherencia entre valores y practica médica.

Finalmente, la gestion del talento médico en el sector privado debe ser entendida
como una inversion en capital humano y emocional. Las instituciones que logran
integrar el desarrollo profesional con el bienestar psicolégico de su personal generan
ventajas competitivas sostenibles: reducen la rotacién, fortalecen su reputacion, atraen
talento calificado y, sobre todo, aseguran una atencion de calidad centrada en la persona.
Cuando los médicos se sienten cuidados, escuchados y valorados, esa experiencia de
reconocimiento se proyecta en la relacion con el paciente, cerrando un ciclo virtuoso de

bienestar y compromiso.

En conclusidn, la gestion del talento médico no puede disociarse del clima laboral
ni de la motivacion intrinseca. Su efectividad radica en entender que los médicos no son
recursos, sino protagonistas del sistema de salud. Gestionar el talento en este contexto
implica cuidar las condiciones que les permiten ejercer su vocacién con plenitud,
autonomia y propdsito. En esa medida, el liderazgo empaético, la comunicacién abierta y
el reconocimiento constante se convierten no solo en estrategias organizacionales, sino

en auténticos actos de cuidado hacia quienes cuidan.
Hacia una cultura organizacional mas humana.

Pensar en una cultura organizacional mas humana es, en esencia, repensar el
propdsito mismo de las instituciones de salud. Durante décadas, los modelos de gestion
hospitalaria —especialmente en el sector privado— se han enfocado en la eficiencia, la
productividad y la rentabilidad, a menudo relegando el bienestar de los profesionales a un
segundo plano. Sin embargo, los resultados del presente estudio evidencian que el

verdadero motor de la calidad asistencial y del desempefio médico no radica Unicamente
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en los recursos tecnologicos o en las politicas de gestion, sino en la calidez de las
relaciones humanas que se tejen dentro del entorno laboral. Una cultura
organizacional humanizada no es un ideal romantico: es una necesidad estructural para

sostener la salud emocional, ética y profesional de quienes cuidan la vida de los demas.

El transito hacia una cultura mas humana exige reconocer que las personas son
el corazon de la organizacion. En el caso de los médicos, esto implica comprender que
su motivacion, desempefio y compromiso no se explican Unicamente por incentivos
externos, sino por su conexion con el sentido de su trabajo. De acuerdo con Deci y Ryan
(2000), la motivaciéon intrinseca florece cuando se satisfacen tres necesidades
psicoldgicas basicas: autonomia, competencia y relacion. En las instituciones de salud,
estas dimensiones se traducen en la posibilidad de decidir con criterio profesional, en el
acceso a oportunidades de aprendizaje y crecimiento, y en la experiencia de pertenecer a

una comunidad que valora y apoya.

La cultura organizacional, por tanto, no se reduce a normas o reglamentos; es un
sistema vivo de valores, actitudes y practicas compartidas. Una institucion que apuesta
por la humanidad no se define por lo que dice en sus politicas, sino por como se relaciona
con sus colaboradores en la préctica diaria. En el contexto del estudio, los resultados
revelaron que factores como el apoyo interpersonal, la estabilidad y el sentido de
pertenencia fueron los méas estrechamente asociados con la motivacion intrinseca. Esto
sugiere que los médicos no buscan Unicamente mejores condiciones materiales, sino
entornos donde se sientan reconocidos, escuchados y acompariados en su labor. Una
cultura humanizada comienza, precisamente, por cultivar esa empatia institucional que

transforma la jerarquia en colaboracién y la supervision en acompafiamiento.

Avanzar hacia este tipo de cultura implica también redefinir el liderazgo. En
lugar de estilos autoritarios o paternalistas —que prevalecen ain en algunos entornos
médicos—, se requiere de un liderazgo transformacional y servicial, centrado en las
personas. Goleman (2000) y Bass (1999) coinciden en que el liderazgo emocionalmente
inteligente tiene un impacto directo en el clima laboral, pues fomenta la confianza, la
cooperacion y la apertura. En la préactica, esto se traduce en lideres que inspiran desde el

ejemplo, que escuchan mas de lo que ordenan, que reconocen el valor del equipo y que
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promueven el aprendizaje colectivo. El lider humanizado no busca controlar, sino liberar

el potencial de los profesionales a su cargo.

Asimismo, una cultura organizacional méas humana debe incorporar la salud
emocional como eje transversal de la gestion. El trabajo médico implica una exposicion
constante al sufrimiento, la urgencia y la toma de decisiones criticas, lo cual genera un
desgaste que no puede abordarse Unicamente con medidas administrativas. Es
fundamental crear espacios de contencién emocional, de reflexion ética y de autocuidado,
donde los médicos puedan procesar sus experiencias sin temor al estigma o al juicio.
Iniciativas como los circulos de bienestar, los programas de apoyo psicolégico
institucional o los espacios de mentoria profesional contribuyen a restaurar el equilibrio

entre la exigencia y la humanidad, entre la técnica y la empatia.

Otro elemento esencial de una cultura méas humana es la coherencia institucional.
Las organizaciones que promueven valores de cuidado y respeto hacia los pacientes deben
reflejar esos mismos valores en su trato hacia el personal. No es posible brindar una
atencion humanizada si el propio entorno laboral es deshumanizante. El cuidado, en este
sentido, debe ser entendido como un principio bidireccional: los médicos cuidan a los
pacientes, pero las instituciones deben cuidar a los médicos. Este enfoque, sustentado en
la reciprocidad, fortalece la identidad institucional y genera un sentido de propdsito

compartido que trasciende las métricas de rendimiento.

Finalmente, la humanizacién de la cultura organizacional no solo beneficia a los
médicos, sino también a los pacientes y a la sociedad en su conjunto. Los entornos
laborales que promueven la confianza, la comunicacion y el respeto mutuo se convierten
en espacios curativos en si mismos, donde la salud no se limita al cuerpo fisico, sino que
se extiende al bienestar psicolégico y relacional de todos los actores involucrados. Como
sostienen Amabile et al. (1994), la creatividad, la motivacion y la innovacion emergen de
ambientes donde las personas se sienten libres, valoradas y emocionalmente seguras. En
el caso de la salud, esto se traduce en diagndsticos mas precisos, en decisiones mas éticas

y en una atencion méas humana.

En sintesis, avanzar hacia una cultura organizacional mas humana requiere un

cambio de paradigma: pasar de ver a los médicos como recursos operativos a
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reconocerlos como agentes de valor y sentido. Implica reemplazar la I6gica del control
por la del acompafiamiento, la del rendimiento por la del proposito, y la del temor por la
del respeto. Cuando las instituciones de salud adoptan este enfoque, el clima laboral deja
de ser un indicador para convertirse en una experiencia compartida de bienestar, y la
motivacién intrinseca se transforma en una fuerza colectiva capaz de sostener la

excelencia médica y el cuidado genuino.

Asi, humanizar la cultura organizacional es también humanizar la medicina:
hacer que cada gesto dentro de la institucion —desde una palabra hasta una politica—

contribuya a sanar, no solo a los pacientes, sino también a quienes los atienden.

El presente estudio, méas alla de sus hallazgos estadisticos, revela una verdad
profunda: las instituciones de salud no solo curan con tecnologia, sino con
humanidad. El clima laboral y la motivacion intrinseca, lejos de ser constructos
abstractos o indicadores administrativos, son fuerzas vivas que moldean el modo en que
los médicos perciben, sienten y ejercen su vocacién. Detras de cada turno, de cada
diagnostico y de cada decision clinica, existe una red invisible de emociones, vinculos y
valores que dan forma al trabajo médico y, en ultima instancia, al bienestar de los

pacientes.

Comprender esta relacion ha permitido evidenciar que un entorno laboral
saludable no es un lujo organizacional, sino una condicién esencial para la
sostenibilidad humana y profesional. Un clima laboral equilibrado no solo mejora la
comunicacion y el rendimiento, sino que también protege la integridad emocional de los
médicos, quienes enfrentan diariamente la carga del sufrimiento ajeno. En la medida en
que se sienten apoyados, escuchados y reconocidos, su compromiso con la institucion y
su vocacion se fortalece. Asi, el cuidado se convierte en un circulo virtuoso: los

profesionales que son bien cuidados tienden, a su vez, a cuidar mejor.

A lo largo de este trabajo, se ha comprobado que la motivacion intrinseca
emerge cuando el clima laboral estimula la autonomia, la pertenenciay el proposito.
Estos tres pilares —tan simples como profundos— configuran el terreno fértil donde
florece el sentido del trabajo. Cuando los médicos perciben que su entorno confia en su

criterio, valora su contribucion y comparte su proposito, el desempefio deja de ser una
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obligacion para transformarse en una fuente de realizacion personal y profesional. La
clinica, entonces, deja de ser solo un espacio de practica médica para convertirse en una
comunidad de propdsito compartido. El aprendizaje més valioso de esta investigacion
radica en reconocer que el bienestar organizacional no se impone, se construye. Se teje
dia a dia en los gestos, en las conversaciones, en las decisiones pequefias que humanizan
las relaciones laborales. Crear un clima que motive de forma intrinseca no depende
unicamente de politicas o incentivos, sino de una vision institucional que coloque a las
personas —Y no a los procesos— en el centro de su gestion. Esta vision requiere liderazgo
empatico, comunicacion auténtica y coherencia ética, porque solo las organizaciones que

practican lo que predican pueden inspirar verdaderamente.

Asimismo, el estudio invita a repensar el papel de los lideres y gestores de salud:
su tarea no es solo administrar recursos, sino cuidar el alma de la organizaciéon. En
contextos donde el estrés y la exigencia son permanentes, el liderazgo humanizado se
convierte en un acto de resistencia y de esperanza. Formar y sostener equipos motivados
implica comprender que detrés de cada médico hay una persona que siente, aprende, se
frustra y suefia. Promover ese reconocimiento es el primer paso hacia una medicina mas

humana y sostenible.

En definitiva, “cuando el clima cura” no es una metafora, sino una realidad
comprobable: los ambientes laborales saludables actian como un antidoto contra la
desmotivacién, la fatiga y la desconexion. Son espacios donde la ciencia y la empatia
convergen, donde la excelencia técnica se complementa con la calidad humana. La
investigacion demuestra que cuidar el clima laboral es cuidar la esencia misma de la

practica médica.

Por ello, el desafio que queda para las instituciones de salud —especialmente las
privadas— es trascender el discurso y pasar a la accion: cultivar culturas
organizacionales que inspiren, sostengan y reconozcan a quienes hacen posible la
atenciéon médica. Una organizacion humanizada no solo forma mejores profesionales,
sino también mejores personas. Y cuando los médicos trabajan en entornos donde se
sienten valorados, escuchados y libres para crecer, la medicina recupera su sentido mas

profundo: curar con ciencia, pero también con alma.
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