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Introduccion

Uno de los desafios mds importantes de cualquier profesional es lograr alcanzar su maximo desempefio y el de
quienes trabajan con él. Pero, écudl es el factor clave que permite a un lider destacar por sobre otros? Diversos
estudios han logrado establecer que los lideres que tienen desempefios sobresalientes tienen un denominador
comun: altos niveles de Inteligencia Emocional. El conocimiento solo es condicidon necesaria o de base paralograr
un alto rendimiento, pero la condicidn que realmente permitira lograr la excelencia es la Inteligencia Emocional.

El desafio hospitalario actual es una transformacion de cultura de la mayor magnitud y dificil de implementar.
Un requisito bdsico para dar viabilidad a los cambios es la profesionalizacion de la gestion, de manera que
efectivamente se vaya construyendo una inteligencia gestora que permanezca en el tiempo y permita al
establecimiento irse beneficiando en forma progresiva de los esfuerzos de optimizacién.




1.- LIDERAZGO E INTELIGENCIA EMOCIONAL:

El “estado de flujo” (Mihaly Csikszentmihalyi) se caracteriza por la implicacién total en la tarea que se esta
realizando, es decir, un estado de concentracién absoluta donde todo parece “fluir”, sin requerir mayor esfuerzo
y se siente una profunda sensacion de deleite. El rol de las emociones en el estado de flujo es critico, ya que muy
dificilmente se podrd entrar en él si la persona se encuentra descontrolada, ansiosa o estresada. Muy por el
contrario, para acceder al estado de flujo se requiere un estado emocional que permita un elevado grado de
concentracion. Podriamos decir entonces que entrar en el denominado “flujo” representa el punto dptimo de
inteligencia emocional, donde se ponen las emociones al servicio del desempefioy el aprendizaje. En este estado,
las emociones estan contenidas y canalizadas, son positivas y alineadas con la tarea inmediata.

1.1. Modelo de inteligencia emocional:

La Inteligencia Emocional se define como: “La capacidad de reconocer, aceptar y canalizar nuestras emociones
para dirigir nuestras conductas a objetivos deseados, lograrlos y compartirlos con los demas”. (Daniel Goleman)

Al respecto, Goleman junto a su equipo desarrollaron un modelo de Inteligencia Emocional aplicado al ambito
laboral que incluye 12 competencias para potenciar el liderazgo clasificadas en cuatro areas de desarrollo:
conciencia de uno mismo, autogestion, conciencia social y gestion de las relaciones. Este se muestra a

continuacién:
UNO MISMO
Conciencia de uno mismo Autogestion
* Conciencia de las propias s Autocontrol emocional
emociones s Adaptabilidad
» Orientacion al logro
s Perspectiva positiva
CONCIENCIA = S - - - = ACCION
Conciencia Social Gestién de las Relaciones
s Empatia ¢ [nfluencia
* (Conciencia * Coachy mentor
Organizacional « Manejo de conflictos
* Trabajo en equipo
v ¢ liderazgo inspiracional
OTROS




1.2. Conciencia de uno mismo:

La neurociencia ha descubierto que el solo hecho de nombrar tus emociones abre la posibilidad a ejercer un
control sobre estas. Esto debido a que cambia la actividad en tu cerebro desde el centro emocional al cortex
prefrontal, que es donde se tiene acceso a la informacién, reformulacién de problemas y creatividad.

¢Cual es su aporte para los lideres?: Paralos lideres tener un mayor nivel de autoconciencia emocional es critico,
ya que influye en el “tono emocional” que transmiten a su equipo. No se debe olvidar que las emociones son
contagiosas. Es muy probable que cuando un lider con poca conciencia de sus propias emociones se encuentre
estresado y negativo transmita esas emociones a sus colaboradoresy finalmente esto se traduzca en un equipo
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entero estresado y negativo. Una preguntainteresante que puede hacerse un buen lider es: ¢ estoy transmitiendo
a miequipo unbuen nivel de energia constantey calma? O por el contrario, ¢ estoy aportando miansiedad, miedo
y estrés personal?

1.3. Autogestion:
A continuacién, se describen las 4 competencias que integran el Area de Autogestion:

e Autocontrol emocional:

Corresponde a la habilidad para hacer una pausa y controlar los propios impulsos. Existe un espacio donde
podemos ejercer control de nuestras emociones y es justo entre el estimulo y nuestra respuesta. Tomar
consciencia de que ese espacio existe es el primer paso. Luego, podemos empezar a trabajar para lograr ampliar
ese espacio y tomar mejores decisiones. También ser compasivo con uno mismo es esencial. Tener una buena
calidad de suefo y nutricidn, asi como hacer ejercicio ayudan a mantenerse resiliente. Darle un sentido o
propdsito a las tareas que se estan realizando también sera de ayuda.

¢Cual es su aporte para los lideres?: Los lideres que poseen autocontrolson capaces de manejar sus emociones
de forma tal que pueden permanecer calmados en situaciones estresantes. Lo anterior, los beneficia a la horade
manejar equipos y tomar las decisiones mas acertadas.

e Adaptabilidad:

Correspondea tener la flexibilidad para manejar el cambio, equilibrar multiples demandasy adaptarse a nuevas
situaciones con ideas innovadoras.

¢Cual es su aporte para los lideres?: Los lideres que poseen esta competencia pueden enfrentar los desafios a
medida que surgeny ajustarla estrategia o el estilo segin lo que mas se necesita. Tienen un mayor controlsobre
emociones como el miedo, asi no se detienen ante un cambio repentino, permaneciendo cémodos con la
incertidumbre que puede traer el liderazgo.

e Orientacidn al logro:

Corresponde a tener la capacidad de orientarse a resultados. Eso implica esforzarse por alcanzar o superar un
estandar de excelencia y estar abierto a escuchar los comentarios que otros puedan hacer sobre su desempefio
con el fin de mejorar su gestion.

éCual es su aporte para los lideres?: Los lideres que logran desarrollar esta competencia se enfocan hacia
objetivos desafiantes y medibles, buscan constantemente maneras de mejorar su rendimientoy el de su equipo.
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Son capaces de equilibrar suimpulso personalcon las necesidades de la organizacién en su conjunto. Eso implica
autogestion.
e Perspectiva positiva:

Corresponde a ver cada situacidn como una oportunidad, incluso aquellas que puedan parecer un revés para
otros. En general, las personas que cuentan con esta competencia ven a otros de manera positivay esperan que
se desempefien lo mejor posible. Es asi como desarrollan una mejor vision de futuro.

éCual es su aporte para los lideres?: Los lideres que poseen esta competencia tienen la ventaja que pueden
mantenerse enfocados a pesar de los desafios que inevitablemente acompafian al crecimiento y al cambio. Esta
competencia tiene un gran valor en el liderazgo, ya que esta demostrado que genera resiliencia, prepara el
escenario para la innovacion y facilita un mejor rendimiento y resultados.

1.4. Empatia:
Comunmente cuando se habla de empatia se le atribuye un uUnico atributo: ponerse en el lugar de otro.
Sin embargo, una mirada mas profunda permite identificar 3 tipos distintos:

o Empatia cognitiva: Capacidad de comprender la perspectiva de otra persona.
e Empatia emocional: Capacidad de sentir lo que siente otra persona.
e Preocupacién empatica: Capacidad de sentir lo que otra persona necesita de ti.

Tener empatia con tus pacientes, familia, compafieros de trabajo puede fortalecer fuertemente esas relaciones.

Pero écdmo podemos desarrollar esta competencia? La forma mas fundamental de hacer esto es escuchar a los
otros, pero no sololo que dicen, sino dandoles lo que se denomina una “presencia afectuosa” (“caring presence”

” (ll
en inglés), que consiste en estartotalmente atento en comprender las necesidades de los otros en ese momento.

Este tipo de presencia fortalece la relacion entre una personay otra. Esto puede ser de especial relevancia en el
trato entre jefe y subordinado, en especial cuando nos comunicamos via online.

¢Cual es su aporte para los lideres?: Los lideres empaticos pueden relacionarse de manera eficaz con muchos
tipos diferentes de personas, escuchar con atencidn y comunicarse mejor.

1.5. Gestion de las relaciones:

Unavez que ya se tiene conciencia de las emociones de quienes nos rodean, se esta recién en condiciones de
gestionar de manera eficiente nuestras relaciones con ellos, con el fin de tener interacciones eficaces y poder
ejercer influencia en nuestro equipo.

Aqui entra la empatia otra vez, puesto que cuando logras sintonizar con las emociones de otros puedes llegar a
ellos en formas que se ajusten mejor a cada uno de ellos.

Por otra parte, un aspecto importante en la gestién de las relaciones en momentos de estrés es reducir la
velocidad. Algunas investigaciones han demostrado que se puede desactivar una conversacion tensa o aliviar la
tensidn en torno a una decisidn crucial simplemente diciendo: "Esto es importante, vayamos despacio". Esta
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estrategia puede ayudara mantener una conversacion dificil o tomar una decisién clave, asi como simplemente
decir "gracias" en momentos desafiantes.

A continuacién, una breve descripcidn de cada una de las competencias de esta area del modelo:
¢ Influencia:

Se refiere a la capacidad de persuadir a otrosy lograr su colaboracion. Requiere de la habilidad para transmitir
tus puntos de vista de manera clara y convincente a personas clave, en especial a aquellas cuyas decisiones te
pueden ayudar a conseguir tus metas.

¢Cuadl es su aporte para los lideres?: Los lideres competentes en Influencia obtendran el apoyo de otros con
relativa facilidad, creando grupos de trabajo comprometidos, movilizadosy listos para ejecutar tareas en pro de
un objetivo comun.

e Coach y mentor:

Es la capacidad de fomentar el aprendizaje o desarrollo a largo plazo de otros al brindar retroalimentacion y
apoyo.

¢Cual es su aporte para los lideres?: Las personas que poseen esta competencia se interesan genuinamente en
ayudara otros. Desarrollan un alto nivel de conocimiento de las personas con las que trabajan, en especial acerca
de sus fortalezas, debilidades y objetivos. Ofrecen comentarios constructivos y promueven que otros se centren
en sus oportunidades de crecimiento. Lo anterior, es el contexto ideal para obtener el maximo rendimiento de
guienes trabajan con ellos.

¢ Manejo de conflictos:

Corresponde a la habilidad de gestionar desavenencias, poniendo especial cuidado en reconocer las distintas
perspectivas de las partes involucradas y buscando encontrar puntos comunes en donde las partes puedan estar
de acuerdo para asi lograr una resolucién buena para todos.

éCuadl es su aporte para los lideres?: Frente a una situacion de desacuerdo, los lideres que tienen esta
competencia analizan las diferentes perspectivas y en base a ello logran encontrar un terreno comun en el que
todos puedan estar de acuerdo. Asi logran redirigir la energia, desde una situacién tensa y de bloqueo, a una
situacion mas agradable y de avance.

e Trabajo en equipo:

Consiste en tener la capacidad de trabajar con otros hacia un objetivo compartido, participar activamente,
compartir responsabilidades y recompensas, asi como contribuir a la capacidad del equipo en su conjunto. Esta
competencia conduce a una mayor efectividad, comunicacidn abierta y resultados que no solo son exitosos, sino
que también pueden ser innovadores e inesperados de manera positiva.

¢Cual es su aporte para los lideres?: Quienes poseen esta competencia son capaces de generar una atmésfera
de trabajo caracterizada por la colaboracién, la ayuday el respeto. Logran motivara otros a comprometerse con
el objetivo del grupo, contribuyendo a desarrollar unaidentidad grupal, relaciones positivasy espiritu de equipo.

e Liderazgo inspiracional:

Consisteen lograr motivar y movilizar a otros en pro de una visién. Significa mostrar a otros el propdsito que hay
detras del trabajo cotidiano, lo que hace que otros se les unan y saquen a relucir sus mejores cualidades. Con la
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inspiracién, se logra conectar con algo significativo y asi articular una misién compartida, que motive a las
personas y ofrezca un sentido de propdsito mas alla de las tareas del dia a dia.

¢Cual es su aporte para los lideres?: Los lideres inspiradores son agentes de cambio positivo, quea veces van en
contrade las normas convencionales o toman riesgos en su enfoque. Este tipo de lideres logran que las personas
con las que trabajan se sientan inspiradas, motivadas y conectadas.

2.- CULTURA ORGANIZACIONAL:

La cultura organizacional en un hospital publico en Chile esta influenciada por varios factores, que incluyen la
misién del servicio de salud publica, los recursos disponibles, las politicas gubernamentales, la estructura
organizacional y las expectativas de los trabajadores y usuarios.

A continuacidn, se destacan los elementos mas relevantes:
e Misidn y valores institucionales:

La misidn principal de los hospitales publicos en Chile es garantizar acceso universal, equitativo y de calidad a los
servicios de salud, priorizando a las poblaciones mas vulnerables.

Los valores comunes incluyen la vocacion de servicio, la solidaridad, el compromiso social, la ética profesional y
la eficiencia en el uso de recursos.

e Estructura jerarquica y burocracia:

Los hospitales suelen tener una estructura jerarquica marcada, con protocolos estrictos y procedimientos
normados por el Ministerio de Salud (MINSAL). Esto puede generarretos como lentitud en la toma de decisiones
o rigidez administrativa, pero también asegura uniformidad en los procesos.

e Trabajo interdisciplinario:

Los equipos estdan compuestos por profesionales de diversas areas: médicos, enfermeros, auxiliares, técnicos,
administrativos y personal de apoyo. La colaboracion es clave, aunque puede haber desafios en la comunicacion
y coordinacién entre los diferentes niveles y roles.

e Recursos limitados:

La escasez de recursos materiales, humanosy tecnoldgicos es una caracteristica comun, lo que influye en la
cultura organizacional al fomentar la creatividad, la resiliencia y el trabajo bajo presién. Sin embargo, también
puede generar frustracion y desgaste emocional en el personal.

e Orientacidn al paciente:

Aunque la vocacion de servicio es un valor esencial, la alta demanda de atencion, los tiempos de espera y la
sobrecarga de trabajo pueden afectar la percepcién de calidad del servicio. La empatia y el trato humanizado son
elementos que se promueven continuamente como parte de la cultura organizacional.




e Adaptacidn a cambios y reformas:

Los hospitales estan en constante cambio debido a las reformas del sistema de salud, como el Plan Auge/GES o
los planes de mejora en infraestructuray gestidn. Esto requiere una cultura organizacional flexible, capaz de
adaptarse a nuevos desafios y politicas.

2.1 Desafios para mejorar la cultura organizacional:

- Fomentar un liderazgo mds participativo y colaborativo.

- Implementar politicas de bienestar y autocuidado para el personal.

- Mejorar la comunicacién interna y la resolucién de conflictos.

- Promover un equilibrio entre la eficiencia y la calidad del trato humano.

3.- GESTION DE TRANSFORMACION:

“Cuando las personas quieren el resultado de cambiar, tienen una forma de luchar contra el dolor del proceso”

Jason Little, Lean Change Management (2013)

La transformacién organizacional es un proceso que genera incertidumbre y provoca una fuerte emocién en las
personas, como ansiedad y miedo, producto de laincertidumbre que genera el futuro desconocido. Porlo mismo,
gestionar el cambio resulta dificil.

Observemos el Modelo de Cambio de Satir (1991), terapeuta familiar, quien nos entrega los conceptos basicos
de lo que ocurre en una organizacidon durante un proceso de cambio. Es importante reconocer estos conceptos,
para entender, luego, cuales son las variables que se deben gestionar para que éste resulte exitoso, tanto para el
sistema como para las personas que participan de él.

Este modelo de cinco etapas describe los efectos que cada una de ellas tiene sobre sentimientos, pensamientos,
rendimiento y fisiologia. A continuacién, presentamos un resumen:

e FEtapal-statusquotardio: duranteesta primera etapa, todo resultafamiliar y cdmodo paralos miembros
de la organizacién, de modo que el rendimiento suele ser estable.

e Etapa 2 - elemento extrafio: en esta etapa, se introduce un nuevo elemento o practica en el sistema
organizacional. Es asi como hablamos de un nuevointegrante en la familia, un nuevo modelo de trabajo
o la adopcion de una nueva tecnologia. Agile, por ejemplo, es un elemento extraiio para organizaciones
gue han estado acostumbradas atrabajar proyectos sobre la base del modelo de cascada. Es asi como el
nuevo elemento genera muchas facciones: entre ellos, adeptos y resistentes.

e Etapa 3- caos: en esta tercera etapa, la gentesiente que esta perdiendo su identidad y experimentan un
sentimiento general de pérdida y/o, confusion que redundan en una disminucién significativa de la
productividad. Es en este momento, donde los resistentes toman relevancia, ya que influyen en el sistema
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organizacional para retornar al modelo primario dondetodos se sentian comodosy la productividad era
mayor a la actual.

e FEtapa 4 - la idea transformadora, la practica y la integracidén: hasta esta etapa, la motivacion de las
personas ha decaido fuertemente, hasta que logran reconocer que la idea transformadora, de ejecutarla
bien, traerd mas beneficios para el sistema y para cada uno de sus miembros.

e Etapa 5 - nuevo status quo: Una vez que las personas comienzan a trabajar de acuerdo con el nuevo
modelo, el rendimiento comienza a estabilizarse a un nivel mas alto que durante el status quo tardio y
las personas comienzan a convencerse que lo que viene por delante serd mejor a lo que ya tenian.
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3.1 Modelo de los 8 pasos de Kotter:
John Kotter, ensulibro Liderando el Cambio, profesor de Escuela de Negocios de Harvard, propone una estrategia
de 8 pasos para gestionar el cambio de una organizacion:
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e (Crearurgencia (Create urgency):

No sé debe intentar iniciar el cambio si nosotros, solamente, vemos las ventajas del mismo. Hay que intentar
prever lo que sucederd a futuroy cémo el cambio que proponemos puede salvar las dificultades que se avecinan
o0 cdmo explorar nuevas oportunidades de negocio que se vana presentary para las que el cambio preparara a
nuestra organizacion. Lo anterior requiere de una buena preparacién, pues debemos venderlo a directivos y
gerentes para que se den cuenta que seria un error no acometer el cambio.

e Formar una coaliciéon poderosa (Form a powerfull coalition):

En esta etapa es necesario identificar a las personas que ejercen liderazgo dentro de la organizacién y que
comparten la misma visién para involucrarlos en el cambio. Debemos asegurarnos que el grupo seleccionado
tiene la suficiente representatividad dentro del colectivo y, por la misma razén, que la mezcla sea extensa.

e Crear una vision para el cambio (Create a vision for the change):

Dado que la resistencia al cambio es nuestro enemigo, es necesario elaborar unavisidon que sea facil de transmitir
en un periodo breve de tiempo (no mas de cinco minutos). Debemos identificar los puntos claves por los que es
necesario el cambio, tener una resefia de cdmo vemos el futuro de la organizacion si llevamos adelante el
proceso, y describir la estrategia que se seguiria para alcanzar los beneficios que nos reportara el cambio. Una
vez acordado con nuestro equipo “la vision” y que ésta es la forma de contarla, hay que practicar para que no
haya fisuras ni divergencias entre los miembros de la coalicidn, pues probablemente a cada uno le toque
evangelizar en sus respectivas dreas y contar lo acordado.

e Comunicar la vision (Communicate the vision):

Dado que encontraremos la normal resistencia, sera determinante transmitir la vision unay otra vez. Debemos
predicar con el ejemplo y responder honestamente a las preguntas y temores que se susciten entre los
colaboradores. Hay que hablar a menudo de la visién del cambio y aplicarla en todos los aspectos.

e Eliminar los obstaculos (Remove obstacles):

A esta altura, todos debieran conocer y comprender el cambio que se quiere gestionar en la organizacién y los
beneficios que trae aparejados. Apareceran quienes se resisten al cambio: habrd que hacer que tomen
consciencia de lo que supone para la organizacién no aplicar los cambios.

e Crear ganancias a corto plazo (Create short term wins):

Dado que estos procesos pueden ser largos, conviene formular, cuanto antes, algunos proyectos cuyos resultados
sean faciles de ejecutar y que tengan una ganancia temprana. Esto, permitird entusiasmara la organizacién con
los beneficios que resultan de los cambios que queremos llevar adelante en la organizacién. Nada motiva mas
que el éxito. Entregarle a nuestra organizaciéon una pequefia victoria al principio del proceso de cambio sera clave
para las préximas etapas.

e Construir sobre el cambio (Build on the change):

Kotter argumenta que muchos proyectos de cambio fracasan porque la victoria se declara demasiado pronto. El
verdadero cambio es profundo. Las victorias rapidas son sélo el comienzo de lo que hay que hacer para lograr un
cambio a largo plazo. Creer que el cambio se ha producido por alcanzar un éxito, seria un error. Con el primer
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éxito hay que seguir buscando qué mejorar, paraqueel segundo caso vaya mas holgado. Dado que el cambio auln
no se ha consolidado, la gente estd abierta a mejoras continuas sobre la misma vision.

o Anclar el cambio en la cultura corporativa (Archor the change in corporate culture):

Por ultimo, para que cualquier cambio se mantenga, debe convertirse en parte del nucleo de la organizacién.
Nuestra cultura corporativaa menudo determina lo que se hace, por lo que los valores detrds de su vision deben
mostrarse en el trabajo diario y la cultura.

4.- ETICA DE LA ORGANIZACION EN SALUD:

La organizacién de la atencién de salud no involucra sélo un problema técnico y econémico, sino que también
ético.

Mirada la atencién de salud desde una perspectiva ética, el acento debe ponerse necesariamente en las
dimensiones humanas de una actividad humana como es la salud, ejercida, a su vez, sobre seres humanos.

En primer lugar, digamos que el propdsito mas profundo dela salud es de orden humano y moral: utilizar siempre
los conocimientos, habilidades intelectuales y destrezas para el mayor beneficio del paciente, en su condicién de
enfermo y de persona.

Esto le otorga a la medicina un sello singular y propio, compromete inevitablemente a los médicos y, por
extension, a todos aquellos que ejercen el cuidado de la salud de las personas.

Es la ética la queda sentido al propdsito de la medicina de preservarla salud y la vida de las personas, porque no
se trata de preservarla de cualquier manera sino que buscando siempre el bien del paciente, respetando su
inteligencia, dignidad e intimidad.

En salud, lo que realmente importa no es la forma en que se estructura un sistema de salud, ni tampoco las
modalidades de su financiamiento, sino los contenidos o cualidades de los servicios que se prestan alas personas.
No es la cuestion econdmica en si misma la que, en definitiva, vaaresolver el mejor modo de organizar laatencién
de salud, ni determinar su calidad, ni satisfacer las aspiraciones de las personas respecto a la atencidn.

En la estructuracidn de un sistema de salud los siguientes factores de orden global son relevantes:
1) la prioridad que la sociedad le otorga a la salud;

2) la magnitud de recursos econdmicos que esta dispuesta a invertir;

3) la decisién de dar cobertura universal a las contingencias en salud;

4) el acceso oportuno de la poblacién a los beneficios de la salud moderna;

5) el respeto por las personas y su dignidad;

6) el modelo de practica médica,
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7) la conducta profesional individual y corporativa. Estos factores tienen valor copulativo.

También deben considerarse factores de orden operacional, los que, siendo técnicos, tienen también una
connotacion ética:

1) elmodo cdmo se asignan los recursos;

2) el uso eficaz de los recursos disponibles;

3) la buena gestidn de los establecimientos;

4) la productividad del sistema;

5) la calidad de la infraestructura y de la implementaciéon tecnoldgica;

6) la oportunidad de la atencidn;

7) los estimulos profesionales y econdmicos al personal de salud;

8) la responsabilidad institucional y del personal por las acciones que realiza,

9) la acogida brindada a los usuarios.

Para concluir me parece relevante reflexionar que todo pais deberia aspirar a disponer de servicios de salud que
sean, no sdlo técnicamente eficientes, sino que hagan posible un modo social de relacidn interhumana en la que
prevalezcan la acogida, la amabilidad y el respeto por las personas.
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