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Resumen

Problematica: el desemperio en las entidades publicas de salud depende
de factores organizacionales, psicosocialesy tecnoldgicos cuya interaccion
comparativa ha sido poco estudiada en Latinoamérica. Objetivo: compa-
rar la discriminacion laboral, el clima organizacional y la transformacién
digital en el sector publico de salud de Colombia (EDI-DANE 2023-2024) y
Chile (ENFP 2023). Metodologia: analisis secundario con enfoque cuanti-
tativo comparativo. Para Colombia, se evaluaron 1.270 registros de cuatro
entidades mediante regresion lineal con errores estandar HC3 y bootstrap.
Resultados: para Chile, se sistematizaron indicadores agregados de la
ENFP 2023 ($n =26.677%). Ambos casos reflejan alta satisfaccién laboral;
sin embargo, Colombia registra una mayor prevalencia de discriminacion
laboral (27,1 %) que Chile (17 %). Conclusion: constituye la primera com-
paracion sistematica entre Colombia y Chile sobre los determinantes del
desempeno institucional percibido en salud, integrando discriminacién,
clima organizacional y gobernanza digital en un modelo explicativo. Contri-
bucion/originalidad: genera evidencia empirica para respaldar el disefio
de estrategias de gestion publica enfocadas en el desempeno institucional,
el bienestar laboral y la gobernanza digital.

Palabras clave: desempernio institucional; liderazgo; satisfaccién laboral;
sector publico; gestion comparativa
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Abstract

Problem Statement: Institutional performance in public healthcare entities is conditioned by organi-
zational, psychosocial, and technological factors whose comparative interaction has been little studied
in Latin America. Objective: To compare workplace discrimination, organizational climate, and digital
transformation in the public health sector of Colombia (EDI-DANE 2023-2024) and Chile (ENFP 2023).
Methodology: A secondary analysis using a comparative quantitative approach. For Colombia, 1,270
records from four national health entities were analyzed using linear regression with HC3 and boot-
strap standard errors. Results: For Chile, aggregate indicators from the ENFP 2023 (n = 26,677) were
systematized. High job satisfaction was found in both cases; however, Colombia presents a higher
prevalence of workplace discrimination (27.1%) than Chile (17%). Conclusion: This study constitutes
the first systematic comparison between Colombia and Chile regarding the determinants of perceived
institutional performance in health, integrating workplace discrimination, organizational climate,
and digital governance into an explanatory model. Originality/Contribution: Generates empirical
evidence supporting the design of public management strategies focused on institutional performance,
workplace well-being, and digital governance.

Keywords: institutional performance; leadership; job satisfaction; public sector; comparative management

Introduccion

Comparar sistematicamente las condiciones de
trabajo en el sector publico de salud de distintos
paiseslatinoamericanos se han convertidoen una
necesidad cada vez mas evidente para quienes
disefian e implementan politicas de moderni-
zacion del Estado. Colombia y Chile comparten
varios rasgos estructurales: ambos son paises
de renta media-alta y cuentan con sistemas de
salud articulados en torno a entidades publicas de
orden nacional. A pesar de ello, existen diferen-
cias entre ambas naciones en materia de gestion
institucional. En Colombia, tradicionalmente
se ha mantenido una estructura fragmentada
entre los niveles gerenciales y las entidades; en
cambio, en Chile se ha desarrollado un modelo de
servicio civil basado en el mérito, con la creacion
del Sistema de Alta Direccién Publica en 2003
(Liacoviello y Strazza, 2014; Oszlak, 2020).

En este contexto, se identifica una posibilidad
de analisis comparativo regional que ha sido
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poco explorada, basada en dos instrumentos
recientes de medicién. En Colombia se encuentra
la Encuesta sobre Ambiente y Desempeno Insti-
tucional (ep1), desarrollada por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (paNE), y,
en Chile, la Encuesta Nacional de Funcionariasy
Funcionarios Publicos (enrp 2023), elaborada con
el apoyo del Banco Interamericano de Desarro-
llo, University College London y la Universidad
de Oxford. Estas fuentes permiten contar, por
primera vez, con informacion suficientemente
comparable para identificar similitudes, diferen-
cias y brechas en la gestion del talento humano
de ambos sectores publicos (pang, 2024; Schuster
etal., 2024).

En este articulo se propone comparar cinco
dimensiones clave a partir de estas encuestas:
ambiente laboral (clima organizacional) y sa-
tisfaccion laboral; gestion del talento humanoy
liderazgo; discriminacion laboral y bienestar psi-
cosocial; transformacion digital y ciberseguridad,
y desempeno institucional percibido. Se plantea
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la hipotesis de que, a pesar de los contrastes
institucionales entre Colombia y Chile, existe un
punto en comun que puede contribuir a explicar
el desempeno organizacional, especialmente
en lo relacionado con la satisfaccion laboral y el
liderazgo directo. En ese mismo sentido, se pro-
pone que las brechas mas relevantes en ambos
casos se manifiestan en aspectos relacionados
con la desigualdad digital y la discriminacion.

En el Ambito internacional, entidades como la
Organizacion parala Cooperaciony el Desarrollo
Economicos (ocpE) y el Banco Interamericano de
Desarrollo (sip) han destacado la importancia de
la calidad del empleo en el sector publico como
elemento fundamental para fortalecer el Estado.
En este contexto, el presente estudio adquiere
especial relevancia. En los ultimos afnos se han
publicado informes que senalan que los sistemas
de gestion del talento humano en Latinoamérica
presentan rezagos en aspectos de vital importan-
cia, como la equidad de género, la gestion basada
en el mérito, la evaluacion del desempeno y la
transformacion digital (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economicos, 2023;
Schuster et al., 2024). En el sector salud, estas
condiciones tienen consecuencias explicitas:
aumentan la rotacion del personal competente,
limitanla capacidad de respuesta ante las crisis
sanitariasy disminuyen la calidad de la atencion.
En este sentido, comprender qué condiciones
organizacionales inciden en la percepcién del
desempeno por parte de los propios funciona-
rios no solo constituye un aporte académico,
sino también un insumo fundamental para la
formulacion de politicas publicas de mayor valor.

La gestion del talento humano en el sector publico
ha adquirido, cada vez mas relevancia, espe-
cialmente a partir de las reformas impulsadas
en distintos paises de Latinoameérica durante la
década de 1990.

En los paises objeto de este estudio, Chile y Co-
lombia, se plantea un reto compartido: establecer
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instituciones sostenibles y eficientes sin descui-
darel mantenimiento de condiciones dignas para
sus colaboradores. Para afrontar este reto, deben
considerarse condiciones particulares, como
el acelerado envejecimiento de la poblacion, la
transicién epidemiologica y la expansion de la
digitalizacién o automatizacion de procesos, que
generan cambios continuos en la gestion publica.
No obstante, la evidencia comparada que permite
comprender qué factores organizacionales ex-
plican el desempeno institucional sigue siendo
limitada, dispersa y metodolégicamente dificil
de contrastar (Boyne, 2002; Andrews et al., 2006).

Entre estos factores, el clima organizacional
ocupa un lugar central. Las percepciones com-
partidas porlos trabajadores sobre las practicas,
las politicas y las dindmicas internas de sus
instituciones han demostrado ser un predictor
consistente del desempeno en organizaciones
publicas intensivas en trabajo humano (Schnei-
deretal., 2013).

Dado que las condiciones laborales de los fun-
cionarios del sector salud se reflejan en la ca-
lidad de la atencién a los pacientes, su analisis
adquiere especial relevancia. Examinar factores
como el ambiente laboral o clima organizacio-
nal, la transformacion o gobernanza digital y la
discriminacién percibida no responde tnica-
mente a intereses tedricos, sino que también
permite identificar elementos esenciales para
mejorar la gestion del trabajo en el sector pu-
blico y fortalecer la capacidad institucional de
los sistemas de salud.

La estructura de este articulo es la siguiente:
inicialmente, se expone el contexto tedrico y
conceptual; en segundo lugar, se explica la me-
todologia utilizada; a continuacion, se presentan
los resultados, organizados de acuerdo con las
cinco dimensiones analizadas. Finalmente, se
desarrolla la discusion y se presentan las con-
clusiones, en las que se destacan los hallazgos
mas relevantes y las limitaciones del estudio.
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De acuerdo con la literatura previamente anali-
zada sobre el clima organizacional y el desem-
peno en el sector publico latinoamericano, este
campo de estudio aun se encuentra en proceso
de consolidacién. En Colombia, investigaciones
como las de Rondon ef al. (2021) y Vargas et al.
(2019) muestran que la claridad de los cargos 'y
los niveles jerarquicos, asi como los estilos de
liderazgo, estan vinculados con percepciones
positivas del desempeno institucional en en-
tidades de salud. En Chile, los resultados de la
eNrP 2023 mostraron que la motivacion intrin-
secay el liderazgo inmediato son factores clave
para la satisfaccion laboral y la estabilidad de
los funcionarios (Schuster et al., 2024). La ocbE
ha insistido en que los paises de Latinoameérica
siguen enfrentando retos en materia de gestién
basada en el mérito (meritocracia), equidad de
género y digitalizacién (Organizacion para la
Cooperaciony el Desarrollo Econémicos, 2023).
Asimismo, estudios como los de Andrews et al.
(2006) y Boyne (2002) establecieron precedentes
metodolégicos relevantes para el uso de medi-
das subjetivas del desempeno en instituciones
del sector publico. Si bien se ha avanzado en
este campo, las investigaciones comparativas
entre paises latinoamericanos siguen siendo
escasas y diversas, lo que reduce la posibilidad
de identificar patrones comunes que permitan
orientarlas politicas publicas a partir de eviden-
cia empirica solida.

Contexto teodrico

El anadlisis del desempeno de las instituciones
del sector publico ha evolucionado desde el uso
de indicadores objetivos, como la productividad,
la eficiencia financiera y la cobertura, hasta
enfoques que reconocen el valor de las percep-
ciones de los propios funcionarios (Boyne, 2002;
Andrews et al., 2006).

Esta evolucion no responde inicamente a una
decision metodoldgica, sino también a que los
registros administrativos no permiten captar
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aspectos como la confianza entre colegas, la
gestion del trabajo en equipo o la forma en que
los lideres ejercen su autoridad en el dia a dia.
Todos estos elementos son fundamentales para
comprender cémo funciona una entidad publica
en la practica.

Investigaciones recientes en Latinoamérica han
corroborado que el clima organizacional y la
satisfaccion laboral son variables determinantes
del desempeno percibido en el sector publico
(Rondon et al., 2021; Vargas et al., 2019). Los
estudios realizados en entidades de salud de
Colombia muestran que la identificacion clara de
los roles, el comportamiento de la alta direccion
y la gestion del personal explican buena parte
de la manera en que los funcionarios valoran el
desempeno de su institucion. En Chile, la Enrp
2023 identifico que la motivacion intrinseca y
el liderazgo inmediato son los factores que mas
influyen en la decision de los colaboradores de
permanecer en sus cargos o recomendar exter-
namente ala entidad enla que trabajan como un
buen lugar para trabajar (Schuster et al., 2024).

La estructura conceptual de este estudio se or-
ganiza en torno a tres tradiciones teoricas. En
primer lugar, se encuentra el modelo de deman-
das y recursos laborales (yp-r), que parte de la
premisa de que una organizacion proporciona
recursos adecuados, como el apoyo del lideraz-
go, la claridad de los roles y las condiciones de
trabajo satisfactorias. Estos recursos actuan
como amortiguadores frente a las exigencias
laborales excesivas y favorecen tanto el com-
promiso como el desempeno percibido (Bakker
y Demerouti, 2017). Este modelo cuenta con una
solida trayectoria empirica en los ambitos de la
administracion y la salud publica en América
Latina, Europa y Asia.

La segunda perspectiva corresponde a la teoria
del liderazgo transformacional (Bass y Riggio,
2006; Van Wart, 2013), que permite comprender
como el jefe inmediato, y no solo la alta geren-
cia, moldea la manera en que los funcionarios
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perciben y valoran su institucién. Se espera
que el liderazgo transformacional estimule la
motivacion interna, acompane el desarrollo
profesional y conecte los objetivos personales
con los de la entidad.

Por ultimo, se considera la teoria de la conser-
vacion de recursos de Hobfoll (1989, citado en
Krieger, 2014), que permite explicar por qué
la discriminacion laboral afecta el desempeno
percibido. Cuando una persona afronta situa-
ciones continuas de discriminacion, sus recur-
sos personales, como la autoestima, el sentido
de pertenencia y la confianza, se deterioran
progresivamente. Este agotamiento termina
reflejaindose en la manera en que el colaborador
percibe y valora su entorno laboral. En el sector
publico, este deterioro no necesariamente condu-
ce alarenuncia al cargo, debido a la estabilidad
econdmica que este proporciona, pero si puede
manifestarse en un menor compromisoy en una
percepcion negativa del desempeno de la entidad.

En este sentido, la discriminacién laboral cons-
tituye un factor que afecta el rendimiento orga-
nizacional en el sector publico. Fitzgerald et al.
(2021) demostraron que el maltrato en el entorno
del sector salud menoscaba el compromiso de
los trabajadoresy la percepcion de la calidad de
la atencion. En Latinoamérica, la discriminacion
por rango o jerarquia, que es la mas reportada
en los datos de Colombia de esta investigacion,
se manifiesta en dindmicas propias de la cultura
del sector publico, en las que las diferencias de
posicion pueden utilizarse de manera informal,
pero eficaz, para excluir a determinados funcio-
narios de decisiones relevantes o de oportuni-
dades de crecimiento profesional (Boyne, 2002;
Rondon et al., 2021).

En materia de gobernanza digital, la literatura
especializada ha comenzado a distinguir entre
dos aspectos que suelen confundirse: disponer
de numerosas herramientas digitales y confiar
en que estas se utilizan de manera segura,
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transparente y respetuosa de los datos. Dunleavy
et al. (2022), en su teoria de la gobernanza de
la era digital, argumentan que solo la segunda
dimension tiene capacidad real para mejorar
el desempeno percibido, ya que la adopcién de
tecnologia sin la construccion de esa confianza
genera ansiedad y resistencia. El indice de Go-
bierno Digital de la ocpe (Organizacion para la
Cooperaciony el Desarrollo Econdmicos, 2023)
aborda esta cuestion mediante indicadores de
ciberseguridad, transparencia algoritmica e
integridad de los sistemas de informacion, que
sirven como referentes para establecer patro-
nes de medicion de la madurez digital de las
entidades publicas latinoamericanas.

La integracion de estas tres corrientes en un
unico modelo explicativo constituye el principal
elemento diferenciador de este estudio frente
a investigaciones anteriores sobre el tema. La
bibliografia disponible ha abordado estas co-
rrientes por separado; en este trabajo, se estiman
conjuntamente a partir de datos colombianosy
se contrastan analiticamente con el caso chile-
no. Esta doble operacién —estimacion propia y
comparacion internacional— permite distinguir
los aspectos especificos del contexto colombiano
de aquellos que parecen tener una validez mas
general en el ambito latinoamericano de la ad-
ministracion publica.

Metodologia

Se realiza un estudio cuantitativo, comparativo
de corte transversal con dos cortes temporales.
Este opera en dos niveles: (a) Para Colombia se
plantea analisis primario de microdatos Epi-DANE
2023-2024, con estimacién de modelos esta-
disticos propios; y (b) Para Chile un analisis
secundario de indicadores agregados de la ENFp
2023 (Schuster et al., 2024).

Enlatabla 1 se puede identificar las muestrasy
técnicas utilizadas.

Vol. 56 Nim. 2, julio-diciembre 2026


https://revistas.esap.edu.co/index.php/admindesarro/

Clima organizacional y discriminacién laboral en salud puablica: Colombia y Chile
administracionydesarrollo.esap.edu.co

Tabla 1. Muestras y técnicas utilizadas por componente

2024).

Componente Descripcion
Muestra Se analizaron 1.270 registros de servidores publicos pertenecientes al Centro
Colombia Dermatolégico Federico Lleras Acosta ESE (n = 112), el Hospital Militar Central (n = 453),
el Instituto Nacional de Salud (n = 230) y el Instituto Nacional de Cancerologia (n = 475).
Para el modelo de regresion se utilizaron 1.242 casos completos.
Muestra Chile La muestra chilena estuvo conformada por 26.677 funcionarios de 125 servicios publicos

de la administracion central, encuestados entre junio y agosto de 2023 (Schuster et al.,

Indices para
Colombia

superiores a 0,30.

Se crearon siete indices compuestos: satisfaccion laboral, liderazgo directo, gestion
del talento humano (ctH), alta direccién o gerencia, clima organizacional de la entidad
(Ambienta laboral), trabajo en equipo y ciberseguridad. En el indice de trabajo en
equipo se excluyo el item C18d debido a una correlacion item-total baja (r_it = 0,078).
La validacion de los indices incluyo alfa de Cronbach (o entre 0,74 y 0,93), omega total
(w_t entre 0,85y 0,94), andlisis de componentes principales y correlaciones item-total

Analisis
estadistico

Se ejecutaron andlisis descriptivos por cada organizacién y afio, asi como correlaciones
de Pearson (r). con el fin de identificar diferencias interinstitucionales se aplicd anova de
un factor. Ademas, se estimé un modelo de regresion lineal multiple con efectos fijos de
entidad y afio, en el que se us6 como variable dependiente el promedio de los indices de
gestion del talento humano, alta direccién y clima organizacional. Debido a la presencia
de heterocedasticidad (pruebas de Breusch-Pagan y White: p < 0,001), se reportaron
errores estandar robustos HC3, validados mediante bootstrap con 1.000 remuestreos

y validacion cruzada de 10 pliegues (R medio = 0,580). El procesamiento estadistico

se desarrollé en Python 3.12 por medio de las librerias pandas, statsmodels y scipy. La
comparacion con Chile se realizé de manera analitica y no estadistica, teniendo en cuenta
las diferencias en el disenio muestral y en la creacién de los indicadores.

Nota: El estudio utiliza microdatos publicos y anonimizados del sistema estadistico nacional colombiano (pane) y datos agregados
publicados por el Bip para Chile, por lo que no requirié aprobacion de comité de ética, la Epi-panE

La comparacioén bilateral presenta limitaciones
inherentes al disenio del estudio. Mientras que
los datos colombianos corresponden a micro-
datos con desagregacion individual, los datos
chilenos consisten en indicadores agregados a
nivel de servicio publico. Esta asimetria impide
aplicar pruebas de significacion estadistica con-
juntasy obliga a adoptar un enfoque basado en
la convergencia de patrones y la comparacion
de magnitudes. No obstante, esta limitacion
también constituye un hallazgo metodoldgico:
la ausencia de microdatos armonizados entre
los paises latinoamericanos es una brecha que
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la agenda regional de investigacién en admi-
nistracién publica debe abordar de manera
prioritaria.

Resultados

Latabla 2 sintetiza las caracteristicas de ambos
instrumentos. La exrp chilena tiene una orienta-
cién actitudinal —motivacion y meritocracia—y
permite realizar comparaciones internacio-
nales, mientras que la epr colombiana prioriza
dimensiones institucionales, como la gestién
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por resultados y la transparencia. Esta diferen-
cia de diseno condiciona las posibilidades de

comparacion directa y exige verificar la equiva-
lencia conceptual entre las variables analizadas.

Tabla 2. Comparacion de instrumentos epi-pane (Colombia) y Exrp 2023 (Chile)

Dimension Chile - ENFP 2023 Colombia — EDI-DANE 2023-2024
Institucion ejecutora Servicio Civil / B / uct / U. Oxford paNE / Funcion Pablica
Cobertura 26.677 funcionarios - 125 servicios ~22.000 servidores nacionales
Periodicidad Cuadrienal (2019, 2020, 2023) Anual (desde 2011)

Dimensiones clave

Satisfaccion, motivacion, liderazgo,
meritocracia, discriminacién, acoso

Experiencia personal, aTH, Tic, gestion por
resultados, transparencia

Escala Likert y dicotémica Likert 1-5 y dicotémica
Comparacion Si (Global Civil Service Survey) Limitada (referencia ocpg)
internacional

Nota: enrp = Encuesta Nacional de funcionarias y Funcionarios Publicos; eo1 = Encuesta sobre Ambiente y Desempeiio
Institucional; ¢ta = Gestion del Talento Humano; tic = Tecnologias de la Informacién y Comunicacion; uct = University College
London; Bip = Banco Interamericano de Desarrollo.

Las diferencias en la periodicidad, la cobertura
yla orientacion tedrica de los dos instrumentos
condicionan las posibilidades de comparacion
directa. La enrp chilena, diseniada segun los estan-
dares de la Global Civil Service Survey y utilizada
en comparaciones internacionales, privilegia
indicadores de motivacién intrinseca y merito-
cracia que no tienen un equivalente directo en
la epi colombiana. A su vez, la pi prioriza dimen-
sionesrelacionadas con la gestion por resultados
y la transparencia que la enrp no captura con el
mismo nivel de detalle. Esta diferencia de diseno
no invalidala comparacién, pero obliga a adoptar
un enfoque de equivalencia conceptual —es decir,
verificar que los constructos sean tedricamente
comparables, aunque se operacionalicen de
manera distinta—, en lugar de comparar direc-
tamente los puntajes. En el presente trabajo, la
comparacion se realiza a partir de dimensiones
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cuya equivalencia conceptual ha sido verificada:
satisfaccion laboral, liderazgo, discriminaciony
percepcién del desempeno institucional.

Ambos paises muestran altos niveles de satisfac-
cién laboral. En Chile, el 75 % de los funciona-
rios se declara motivado y satisfecho (Schuster
et al., 2024). En Colombia, el indice promedio
fue de 4,27/5,0 en 2024 (aproximadamente un
85 % de respuestas favorables), con resultados
estables respectode 2023 (t=-0,17;p=0,867).
El anova interinstitucional colombiano detecté
diferencias significativas en la satisfaccion
laboral (F=13,34; p<0,001) yel liderazgo (F =
4,05; p = 0,007). El inc registré los valores mas
altos de satisfaccion laboral en 2024 (4,43),
mientras que el corLAE presento los valores mas
bajos de liderazgo (3,37). La Tabla 3 compara
los principales indicadores.
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Tabla 3. Satisfaccion laboral y liderazgo: Chile (enrp 2023) vs. Colombia

(EpI-DANE 2024)

Indicador Chile ENFP 2023 Colombia EDI 2024 Brecha
Satisfacciéon/motivacion (% 75% ~85% (media 4,27/5,0) +10 pp CO
favorable)

Recomienda institucion 66% ~80% (proxy) +14 pp CO
como buen lugar (%)

Liderazgo directo positivo 60% ~72% (media 3,61/5,0) +12 pp CO
(%)

Carga laboral excesiva (%) 48% N.D. (no capturado en EDI) N.C.
Evaluaciones de desempeiio | 91% No comparable N.C.

aplicadas (%)

Nota: Epp = puntos porcentuales. N.D. = No disponible. N.C. = No comparable. Para Colombia, porcentaje favorable de liderazgo
calculado con valores > 3,5 sobre escala Likert 1-5.

Fuentes: Schuster et al. (2024); pane (2024); elaboracion propia.

Latabla 3 muestra que Colombia supera a Chile
en satisfaccion laboral y liderazgo percibido, lo
gue, en principio, resulta contraintuitivo, dado
el mayor desarrollo del servicio civil chileno.
Esta aparente paradoja puede explicarse por
tres factores. Primero, los datos colombianos
provienen exclusivamente del sector salud,
un subsector con una vocacion de servicio
especialmente marcada, mientras que los
datos chilenos abarcan toda la administracién
central. Segundo, las escalas de medicién di-
fieren entre los dos instrumentos, lo que puede
distorsionarlas comparaciones porcentuales.
Tercero, el afnio 2023 en Chile coincidio con un
contexto politico y administrativo particular,
posterior al proceso constituyente, que pudo
haber afectado transitoriamente la satisfaccion
de los funcionarios. Estos factores de confu-
sién subrayan la importancia de interpretar
las diferencias observadas como tendencias
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relativas y no como medidas absolutas direc-
tamente comparables.

El27,1 % de los servidores publicos colombianos
del sector salud declaré haber experimentado dis-
criminacién por al menos uno de los 15 motivos
contemplados enlakpi (2023: 28,0 %;2024:26,1 %).
Los motivos mads frecuentes fueron el cargo o la
jerarquia, el estado de salud y las responsabilidades
familiares. En Chile, el 17 % reportd discriminacion
por caracteristicas personales, mientrasqueun 18
% adicional informo haber experimentado acoso
laboral; este ultimo porcentaje alcanzo el 28 %
entre las personas de género no binario (Schuster
etal.,2024). Por otra parte, la discriminacion per-
cibida se asocio negativamente con la satisfaccion
laboral en Colombia (r = -0,233; p < 0,001), pero
no con la intenciéon de permanencia (r = —-0,006;
p=0,857). Este resultado no significativo se reporta
explicitamente en la Tabla 4.
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Tabla 4. Discriminacion laboral: Chile (enrp 2023) vs. Colombia
(EDI-DANE, sector salud)

Indicador Chile ENFP 2023 Colombia EDI sector salud Diferencia
Discriminacion 17% 27,1% (promedio bimestral) Colombia +10 pp
percibida (%)

Acoso laboral 18% (28% género no binario) No diferenciado en EDI Chile mide

reportado (%) explicitamente

Motivos frecuentes | Género, discapacidad, origen Cargo/jerarquia, salud, familia | Distintos por contexto
étnico

Correlacion Negativa (sin cuantificar) r=-0,233 (p < 0,001) CO mas preciso

discriminacion-

satisfaccion

Discriminacion- No reportado r=-0,006 (p = 0,857) — hallazgo | CO reporta nulo con

permanencia nulo rigor

Fuentes: Schuster et al. (2024); elaboracion propia con microdatos epi-pank (DaNE, 2024).

Latabla 4 revela un contraste metodologico rele-
vante entre los dos sistemas: Colombia permite
cuantificar con precision la asociacion entre
la discriminacion percibida y la satisfacciéon
laboral (r = -0,233; p < 0,001), mientras que
Chile dispone unicamente de datos agregados
sobre prevalencia, sin posibilidad de calcular
correlaciones individuales. Esta asimetria refleja
unaventaja comparativa del disenno colombiano
—la disponibilidad de microdatos individua-
les— y senala la necesidad de que encuestas
como la exrp chilena incorporen un modulo de
microdatos en futuras ediciones. Asimismo,
el resultado no significativo de la relacion en-
tre discriminacion y permanencia (r = -0,006;
p=0,857) es particularmente relevante: sugiere
que los programas de equidad e inclusion en el
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sector publico no pueden limitarse a estrate-
gias de retencion, sino que deben orientarse a
transformar la experiencia cotidiana de trabajo
mediante cambios en la cultura organizacional
y las practicas de liderazgo.

Elmodelo de regresion mostrd un ajuste aceptable
(R?=0,598; R?ajustado = 0,596). Los diagndsticos
confirmaron la ausencia de multicolinealidad (vir
maximo: 1,415)y de autocorrelacion (Durbin-Wat-
son: 2,018). Asimismo, los coeficientes beta es-
tandarizados indican que el liderazgo directo (8 =
0,456) y la satisfaccion laboral ( = 0,374) tienen
una mayor capacidad explicativa, seguidos de la
discriminacién ( = -0,106) y la ciberseguridad
(B =0,082). En cambio, para Chile no se dispone
de un modelo equivalente publicado.
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Tabla 5. Modelo de regresion del desemperio institucional percibido — Colom-
bia (n=1.242)

Variable B EE t p B std.
Satisfaccion laboral 0,459 0,029 15,90 < 0,001 0,374
Liderazgo directo 0,363 0,024 15,33 < 0,001 0,456
Ciberseguridad percibida 0,054 0,014 3,814 < 0,001 0,082
Discriminacion percibida -0,164 0,035 -4,638 < 0,001 -0,106
INC vs. HMC (ef. fijo) 0,081 0,030 2,736 0,006 =
Ao 2024 vs. 2023 (ef. fijo) 0,118 0,025 4,657 <0,001 —

Nota. R? = 0,598; R? ajustado = 0,596. Errores estandar uc3. ic 95% por Bootstrap (1.000
Re muestreos). B std. = beta estandarizada. Referencia entidad: Hospital Militar
Central; referencia temporal: 2023. et = error estandar; inc = Instituto Nacional de
Cancerologia; umc = Hospital Militar Central.

La tabla 5 consolida los resultados del modelo
de regresion. Los resultados de los predictores
son consistentes con las cuatro hipdtesis formu-
ladas: H1 y H2 se confirman, pues el liderazgo
directo y la satisfaccion laboral son los factores
con mayor peso explicativo; H3 también se con-
firma, dado que la discriminacion laboral ejerce
un efecto negativo relevante; y H4 se confirma
parcialmente, ya que la percepcion de ciberse-
guridad predice el desempeno percibido, pero el
uso digital agregado no presenta una asociacién
significativa unavez incluidos los demas predic-
tores. Por otra parte, los efectos fijos por entidad
revelan que el Instituto Nacional de Cancerologia
presento un desempeno percibido significativa-
mente superior al del Hospital Militar Central
(B=0,081;p=0,006),lo que plantea la necesidad
de realizar analisis cualitativos adicionales sobre
las diferencias en la cultura organizacional y las
practicas de gestion.

Transformacion digital y ciberseguridad: Colombia
frente a Chile

La dimensién tecnologica constituye la brecha
comparativa mas pronunciada entre los dos
paises. Chile presenta una tasa de adopcion de
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herramientas digitales en la administracion pu-
blica significativamente mas alta que Colombia,
en consonancia con el indice de Gobierno Digital
dela ocpk, que ubica a Chile entre los paises lati-
noamericanos con mayores avances en gobierno
electrénico (e-government) (Organizacion parala
Cooperaciony el Desarrollo Econdmicos, 2023).
En Colombia, el indice de ciberseguridad perci-
bida en las cuatro entidades de salud promedid
2,76 sobre 5,0, por debajo del punto medio de la
escalay muy por debajo del referente de la ocpe.
Estoindica no solo una brecha tecnologica, sino
también una brecha de confianza institucional
en el uso de los datos.

Elhallazgo de que la percepcién de ciberseguri-
dad predice el desempeno percibido (B = 0,054;
p < 0,001), pero no el uso digital agregado, es
metodoldgicamente relevante, porque distingue
dos dimensiones que la literatura suele tratar
como equivalentes: la disponibilidad de herra-
mientas y la confianza en su gobernanza. Las
organizaciones que proporcionan herramientas
sin garantizar la seguridad y la transparencia
en el uso de los datos generan incertidumbre
organizacional, lo que contrarresta los posibles
beneficios de la tecnologia (Dunleavy et al., 2022).
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En el sector salud, donde los datos clinicos y de
recursos humanos son especialmente sensi-
bles, fortalecer la gobernanza de lainformacion
constituye una condicién previa para cualquier
estrategia efectiva de transformacion digital.

Discusion

Los hallazgos de este estudio permiten compren-
der con mayor claridad cudles son los factores
que influyen en el desempeno percibido dentro
del sector publico de salud colombiano y cémo
serelacionan con la experiencia chilena. La dis-
cusion se organiza en cuatro aspectos centrales:
la satisfaccion laboral como punto de encuentro
entre ambos sistemas y las desigualdades que
persisten detras de ese resultado; el liderazgo
como principal variable explicativa; las dindmicas
de discriminacién en el empleo publico; y, final-
mente, las implicaciones de la brecha digital para
los procesos de transformacion tecnoldgica en
lasinstituciones de salud (Andrews et al., 2006).

Uno de los resultados mas consistentes entre
Colombia y Chile es el alto nivel de satisfaccién
laboral reportado porlos funcionarios publicos.
Este hallazgo coincide con los promedios inter-
nacionales reportados por la ocpe para el sector
publico (Andrews ef al., 2006) y con investiga-
ciones latinoamericanas que han identificado
la vocacion de servicio y la estabilidad laboral
como factores que favorecen el bienestar de los
trabajadores (Rondon et al., 2021). Si bien este
resultado podria interpretarse como una senal
de homogeneidad, tal interpretacion seria dema-
siado simple, pues la situacion es mas compleja.
En Colombia, por ejemplo, se observa que existen
diferencias entre las entidades, especialmente
en lo que respecta al deterioro del liderazgo
en el corLAE entre los dos periodos analizados.
Estoindica que detras de los promedios existen
experiencias institucionales muy distintas. En
ese sentido, el desarrollo y la implementacién
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de politicas publicas deben ajustarse a las di-
namicas del entorno y a las necesidades de los
territorios, de acuerdo con las capacidades de
cada entidad de salud.

Para lograr una operacion optima en ambos
sistemas, es fundamental fortalecer el liderazgo
inmediato. En el caso colombiano, esta variable
presenta un peso considerable en la explicacion
del desempeno percibido (§ = 0,456), lo que la
convierte en la de mayor incidencia en el mo-
delo. En Chile, se observa que seis de cada diez
colaboradores evaltian positivamente a sus jefes
directos, aunque casi la mitad expresa experi-
mentar sobrecargalaboral (Schusteretal., 2024).
Aunque a primera vista estos resultados puedan
parecer distantes, no son contradictorios; por
el contrario, son coherentes con el modelo de
demandas y recursos laborales (JD-R) propuesto
por Bakker y Demerouti (2017), segun el cual
los efectos positivos de un liderazgo adecuado
pueden verse limitados cuando las exigencias
laborales se mantienen de forma habitual. En este
sentido, es importante desarrollar o fortalecer
la formacion de los mandos medios, asi como
promover una comunicacion ascendente con-
tinua, lo que podria generar un mayor impacto
en ambos casos analizados.

En cuanto a la discriminacién laboral, en Co-
lombia se observa una prevalencia mayor que
en Chile (27,1 % frente a 17 %). Sin embargo,
esta comparacion debe interpretarse con cau-
tela, teniendo en cuenta las diferencias meto-
dologicas entre las encuestas. En Chile, segun
la EnFp, la discriminacion y el acoso laboral se
miden por separado; este ultimo se reporta en
un 18 % adicional de los trabajadores, mientras
que, en el caso colombiano, ambos aspectos se
integran en un solo indicador. No obstante, mas
alla delas diferencias en la medicion, el analisis
realizado en Colombia revela un hallazgo im-
portante: la discriminacion percibida tiene un
efecto negativo relevante sobre el desempeno
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institucional (Schuster et al., 2024; B = -0,164;
p <0,001). Esto indica que la discriminacion no
solo afecta el bienestar individual, sino también
la capacidad operativa de las entidades publicas.
En este ambito, Chile ha avanzado con iniciativas
como el Plan Prevenir y la Norma de Aplicacion
General de Género, cuyas experiencias pueden
servir de referencia para desarrollar estrategias
similares en Colombia.

Unresultado interesante es la ausencia de una
relacion significativa entre la discriminaciony
laintencién de permanencia laboral (r=-0,006;
p=0,857). Adiferencia delo que puede ocurrir
en el sector privado, donde la discriminaciéon
incrementala intencion de abandonar el cargo,
en el sector publico la estabilidad laboral puede
mitigar esta asociacion (Krieger, 2014). Este
hallazgo es particularmente importante para
las politicas de gestion del talento humano,
pues las estrategias centradas exclusivamente
en la retencién del personal podrian abordar
el problema de manera parcial (Schusteret al.,
2024). La evidencia sugiere que el verdadero
reto consiste en transformar las experiencias
cotidianas de trabajo y mejorar las condiciones
laborales dentro de las entidades. Investiga-
ciones futuras podrian explorar si este efecto
varia segun el tipo de vinculacién laboral —por
ejemplo, entre funcionarios de carrera admi-
nistrativay funcionarios en provisionalidad—y
segun las distintas formas de discriminacion
reportadas.

En ambos casos, la brecha digital se identifica
como la diferencia mas relevante. Chile presenta
niveles mas altos de adopcién tecnologica que
Colombia en la administracion publica. Ade-
mas, en el caso colombiano, la percepcion de
ciberseguridad alcanza un promedio de apenas
2,76 sobre 5,0, por debajo del punto medio de
la escala. Sin embargo, el resultado mas impor-
tante en este ambito indica que el desempeno
percibido también depende de la confianza delos
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colaboradores en la gestion de las herramientas
tecnologicas disponibles, mas alla de la cantidad
de estas (B = 0,054; p < 0,001). Esta evidencia
respalda empiricamente los planteamientos
de Dunleavy et al. (2022) sobre las diferencias
entre una digitalizacién superficial y una ver-
dadera confianza tecnoldgica institucional. Por
ello, es importante fortalecer la confianza en el
uso de las tecnologias para lograr mejoras en el
desempeno organizacional.

Los resultados comparativos muestran que los
sistemas de empleo del sector publico en paises
latinoamericanos de renta media-alta comparten
determinantes similares en relacion con el bien-
estarlaboral, a pesar de las diferencias entre sus
respectivos marcos institucionales (Liacoviello
y Strazza, 2014).

En ambos casos, la satisfaccion laboral se pre-
senta como un rasgo comun; sin embargo, esta
afinidad no deberia ocultarlos problemas espe-
cificos de cada sistema. En Chile, las dificultades
se relacionan con la percepcion de cargas labo-
rales elevadasy con las brechas de género enlos
cargos directivos, mientras que en Colombia se
concentran en la discriminacién percibida y la
debilidad de la gobernanza digital.

A partir de esta investigacion, se plantea que las
politicas de gestion del personal en el sector pu-
blico de salud deberian otorgar mayor prioridad
a tres aspectos fundamentales: desarrollar las
capacidades deliderazgo de los mandos medios,
reducir los factores que generan discriminacién
en el entorno laboral y fortalecer la confianza en
los sistemas corporativos de informacion. Estos
aspectos no deben abordarse de manera aislada,
sino como elementos complementarios.

Un entorno laboral libre de discriminacion con-
tribuye al desarrollo de un liderazgo efectivo.
Ademads, una gobernanza digital solida fortale-
ce la percepcion de transparencia y eficiencia
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institucional (Dunleavy et al., 2022; Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmi-
cos, 2023).

Desde el punto de vista metodolégico, este es-
tudio demuestra la importancia y el valor de las
encuestas nacionales dirigidas a los servidores
publicos. Tanto la Epi-pang, en Colombia, como
la exrp, en Chile, proporcionan informacion
relevante para desarrollar este tipo de analisis,
aunque su potencial para estudiar el desempeno
institucional ain no se ha aprovechado plena-
mente. El uso sistematico de estos datos podria
constituir una base solida para formular politicas
publicas sustentadas en evidencia empirica, con
mayor precisién y capacidad para responder a
las necesidades de las organizaciones. Ademas,
estos resultados podrian complementarse con
iniciativas internacionales, como la Global Civil
Service Survey de la ocpg, lo que contribuiria a
fortalecer los argumentos para incorporar esta
discusion en las agendas estratégicas de la region.

Conclusiones

En este articulo se presentan los resultados de
uno de los primeros estudios comparativos sis-
tematicos entre dos paises de una mismaregion,
Colombiay Chile, sobre los factores que inciden
en el desempeno institucional percibido en las
entidades publicas de salud. En este sentido, se ha
demostrado que, en ambos paises, la satisfaccion
laboral y el liderazgo directo contribuyen a me-
jorar el desempeno de las organizaciones, lo que
resaltalaimportancia de fortalecer y desarrollar
las capacidades de los mandos medios. También
se evidencié que, en Colombia, la discrimina-
cion laboral no solo afecta el bienestar de los
colaboradores, sino también el funcionamiento
operativo de las instituciones, lo que pone de
manifiesto la importancia de formular politicas
clarasy diferenciadas para abordar la discrimi-
nacion y el acoso laboral. En estos aspectos se
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encontraron similitudes con Chile. Sin embargo,
se establecié que la discriminacion no afecta de
manera directa la intencion de permanecer en
los puestos de trabajo. Por ello, las politicas de
inclusion laboral deberian orientarse a mejorar
la experiencia en el entorno laboral, mas que a
favorecer la retencion del personal.

Otro resultado relevante se relaciona con la
brecha digital. Mientras que en Chile el nivel
de adopcion tecnologica es alto, en Colombia
se identifican debilidades, especialmente en
lo relacionado con la confianza en las herra-
mientas tecnologicas y la gobernanza de la in-
formacion. En este sentido, se destaca que no
basta con incorporar herramientas tecnoldgicas,
sino que también es importante garantizar que
sean confiables, seguras y utiles para todos los
colaboradores.

Asimismo, en esta investigacién se establecid
que la informacion generada por las encuestas
nacionales constituye una fuente de datos re-
levante para la administracion publica latinoa-
mericana, pues puede utilizarse para analizar
el desempeno institucional. Aunque Colombiay
Chile comparten aspectos importantes, como el
liderazgoy la satisfaccion laboral, también pre-
sentan diferencias que deben tenerse en cuenta
al formular politicas publicas y estrategias de
gestion del talento humano.

En cuanto a las limitaciones del estudio, estas
se relacionan con las muestras analizadas y el
caracter transversal de los datos, que impide
establecer relaciones causales. Esto pone de
manifiesto la necesidad de mejorar los sistemas
regionales de medicion mediante la adopcién
de criterios normalizados que permitan realizar
analisis comparativos mas solidos entre paises.

Finalmente, los resultados plantean que las poli-

ticas publicas de Colombiay Chile deberian prio-
rizar el fortalecimiento del liderazgo, la creacién

Vol. 56 Nim. 2, julio-diciembre 2026


https://revistas.esap.edu.co/index.php/admindesarro/

Clima organizacional y discriminacién laboral en salud puablica: Colombia y Chile
administracionydesarrollo.esap.edu.co

de ambientes laborales inclusivosy el desarrollo
de una gobernanza digital confiable. Ademas,
el estudio abre futuras lineas de investigacion,
como la realizacién de estudios longitudinales,
laincorporacion de indicadores objetivos de des-
empenoylaampliacién del analisis comparativo
a otros paises latinoamericanos.
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