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CONSEJOS PARA JUNTAS DIRECTIVAS

sobre los desafios y las
oportunidades de la fuerza laboral
en los centros de salud

LA PANDEMIA DE COVID-19 puso de relieve que la retencion, la contratacion y el desarrollo de la
fuerza laboral son cuestiones estratégicas en la atencidn sanitaria. Al mismo tiempo, las
necesidades de fuerza laboral de los centros de salud siguen cambiando. Aunque el tinico
empleado directo de la junta directiva de un centro de salud es el director ejecutivo (CEO),” una
junta directiva atin puede desempenar un papel importante en cuestiones de fuerza laboral a
través de sus funciones de estrategias, supervision y politicas.

¢COMO SE DEFINE “FUERZA LABORAL™?

La fuerza laboral se refiere al personal empleado por el centro de salud (p. ej., médicos,
enfermeros, asistentes médicos, personal administrativo).

¢QUE DESAFIOS LABORALES ESTAN EXPERIMENTANDO LOS CENTROS DE SALUD?

Los desafios incluyen la rotacién de personal, la escasez de personal y la competencia en
el mercado por los empleados. Un estudio reciente realizado por la National Association of
Community Health Centers (NACHC) encontré que:

* El 68% de los centros de salud informaron haber perdido entre el 5% y el 25% de su fuerza
laboral en un periodo de seis meses en 2021-2022.

* El personal de enfermeria fue la categoria con mayor pérdida de fuerza laboral, seguido por el
personal administrativo, el personal de salud conductual, el personal odontoldgico y otros.

* La competencia de otros empleadores y el estrés pandémico fueron las razones mas comunes
para la pérdida del personal.

* El 65% de los encuestados cree que los empleados se fueron en busca de mejores
oportunidades financieras en organizaciones de atencion médica competidoras.

La pandemia también provoco agotamiento entre los proveedores y otros miembros del personal,
y ayud¢ a reforzar la importancia de garantizar la diversidad, la equidad y la pertenencia en

la cultura organizacional. Otros proveedores de atencion médica y otras industrias enfrentan
desafios similares.

1 Eldirector ejecutivo también se denomina “director de proyecto” en el Manual de cumplimiento del Programa para Centros de
Salud de la Administraciéon de Recursos y Servicios de Salud (HRSA).
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¢COMO PUEDE LA JUNTA DIRECTIVA APOYAR LOS DESAFIOS Y LAS OPORTUNIDADES DE LA
FUERZA LABORAL A TRAVES DE FUNCIONES APROPIADAS A NIVEL DE GOBERNANZA?2

Si bien el director ejecutivo del centro y su personal administran los elementos de la fuerza laboral
en el dia a dia, una junta directiva debe ser consciente de los desafios y las oportunidades de la
fuerza laboral en el centro de salud. La junta directiva puede considerar cémo se asociara con el
director ejecutivo y ayudara a abordar estos temas a través de funciones a nivel de la junta, que
incluyen:

* Planificacion estratégica

* Aprobacion del presupuesto

* Aprobacion de politicas

+ Otras formas de supervision y desarrollo de la junta directiva

A continuacidn se presentan varios consejos para las juntas directivas.

2 Paraobtener una descripcién general de las funciones de la junta directiva, consulte la Guia de gobernanza para las juntas
directivas de los centros de salud o Funciones de las juntas directivas de centros de salud.
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CONSEJO 1:

Utilice la planificacion estratégica para priorizar los objetivos relacionados

con la fuerza laboral

Durante la planificacién estratégica, la junta
directiva suele trabajar con el director ejecutivo
y el personal para crear y aprobar objetivos
generales.? Este proceso puede centrarse
tanto en los desafios inmediatos como en las
necesidades futuras.

Las preguntas que una junta directiva puede
querer discutir como parte del proceso
incluyen:

+ ;Qué dice la evaluaciéon de necesidades*
sobre nuestra comunidad y sus cambiantes
necesidades de salud? ;Qué fuerza laboral
necesitara el centro de salud para atender a
la comunidad ahoray en el futuro?

* ;Qué crecimiento podria ocurrir (p. €j.,
NUEevos servicios, nuevas ubicaciones)? ;Qué
fuerza laboral necesitara el centro para
respaldar este crecimiento?

+ ¢(El centro de salud tendra personal con las
habilidades y la experiencia adecuadas para
el futuro? Si no es asi, ;qué brechas en la
fuerza laboral debe abordar el centro para
cambiar esto?

« ;Qué desafios de reclutamiento o retencién
esta experimentando el centro? (El centro
prevé que pueda surgir algo en el futuro?
¢Qué estrategias abordaran mejor estas
cuestiones?

+ (Qué espera la fuerza laboral del futuro en
términos de compensacion, cultura laboral
y beneficios? ;Cémo puede prepararse
el centro? ;Cuales son las implicaciones
presupuestarias?

* ¢Nuestra fuerza laboral refleja la diversidad
de las comunidades a las que servimos? ¢Es
eso cierto en todos los niveles? ;El centro
tiene una cultura de inclusion y pertenencia
para apoyar a la fuerza laboral de hoy y del
futuro?

+ ;Qué identifican como necesidades los datos
de satisfaccion de los empleados del centro?

+ (Qué estrategias previenen el agotamientoy
mejoran el bienestar?

3 Paraobtener mas informacion sobre la planificacién estratégica, consulte la Guia de gobernanza para las juntas directivas de los
centros de salud, Capitulo 3 o Funcién de la junta directiva en la planificacién estratégica.

4 Para obtener mas informacién sobre la evaluacién de necesidades, consulte “The Board’s Role in the Needs Assessment (La
funcién de la junta directiva en la evaluacién de necesidades)” y “Quick Guide: Conducting Your Health Center’s Needs
Assessment (Guia rapida: cémo realizar la evaluacién de necesidades de su centro de salud).”
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CONSEJO 1:

El plan estratégico puede identificar la forma
en que el centro abordara las prioridades

de la fuerza laboral. A continuacién se
muestran ejemplos de cdmo los centros estan
abordando los problemas de la fuerza laboral
en los planes estratégicos actuales:

* El plan estratégico de un centro de salud
exige oportunidades de crecimiento y
desarrollo, que incluyen:

* programas de trayectoria profesional para
roles que son dificiles de contratar en su
comunidad o retener (p. ej., asistentes
odontologicos, personal para el centro de
servicio telefonico, recepcion, asistentes
médicos);

* tutoria o

+ educacién continua y oportunidades de
desarrollo profesional.

+ Otro centro de salud previé una escasez de
meédicos de atencidn primaria y se propuso
convertirse en un centro de salud de
ensefianza y establecer un programa de
residencia.

* Un centro de salud abordd las necesidades
de vivienda para su fuerza laboral actual y
futura.

* Otros centros de salud han aceptado que
todos los centros son “centros de ensefianza”
en alguna funcién y han priorizado
programas para residencias de enfermeros
practicantes y otros modelos.

© 2022 National Association of Community Health Centers, Inc. Todos los derechos reservados.
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CONSEJO 2:

Asegurese de que el presupuesto aprobado por la junta directiva refleje las
prioridades relacionadas con la fuerza laboral

El presupuesto del centro debe reflejar sus
prioridades y debe estar alineado con el plan
estratégico. Como parte de este proceso,
puede ser necesario educar a la junta directiva
para enfatizar las influencias que afectan las
inversiones en la fuerza laboral y el impacto
presupuestario. Por ejemplo:

* El proceso presupuestario anual debe utilizar
los datos mas actualizados sobre las tasas
del mercado local para salarios, beneficios
y otros costos. Esto es especialmente cierto
con las crecientes presiones inflacionarias,
el aumento del costo de vida y el impacto
continuo de la pandemia en la fuerza laboral.

* Puede ser facil estimar erroneamente
el costo real (o total) de la rotaciény la
contratacion versus el costo de retener al
personal existente. La retencion suele ser
mas rentable. Los directores ejecutivos de
los centros de salud y su personal pueden
utilizar herramientas como esta para analizar
y mejorar la comprension de los miembros
de la junta directiva.

Las preguntas centradas en la fuerza laboral
gue una junta directiva puede querer discutir
como parte del proceso de aprobacién del
presupuesto incluyen:

+ (Este presupuesto refleja las prioridades de
la fuerza laboral del centro?

+ ¢(Este presupuesto incluye salarios
competitivos para apoyar la retencion de la
fuerza laboral? ¢Incluye asignaciones para
otros beneficios o programas?

+ ;Cuales son los efectos financieros de la
retencion versus el reclutamiento? ;Co6mo se
reflejan estos en el presupuesto?

+ (Qué incentivos podemos ofrecer al personal
actual para aumentar la retencion?

+ ;Como impactan las nuevas estrategias
de fuerza laboral en el presupuesto? Por
ejemplo, si hay un aumento de personal
remoto, ;qué impacto tiene esto en las
necesidades de espacio fisico?

La junta directiva de un centro aprobd

una bonificacién de retencion para el

personal después de comprender el costo
significativamente mayor de contratar personal
frente a retenerlo. Otro centro aumento el
salario inicial de todos los empleados para
garantizar que todos los empleados ganaran
un salario digno dentro del area geografica de
su centro.
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CONSEJO 3:

Asegurese de que las politicas aprobadas por la junta directiva reflejen las
prioridades de la fuerza laboral del centro

La revision y actualizacion periddica de las
politicas por parte de la junta directiva,
especialmente las politicas financieras y de
personal, se puede realizar teniendo en cuenta
las necesidades estratégicas y de la fuerza
laboral. Por ejemplo, la junta directiva puede:

* Crear o modificar politicas para reflejar la
“fuerza laboral del futuro” del centro de
salud, que puede incluir trabajo a tiempo
parcial/compartido, funciones hibridas
remotas/presenciales, etc.

* Actualizar o crear politicas para considerar
programas y politicas de retenciény
bienestar del personal (p. ej., compromiso
de los empleados; programas de diversidad,
equidad, inclusion y pertenencia; beneficios
de cuidado infantil; licencia parental y para
cuidadores).

* Actualizar las escalas de salarios y beneficios
del centro, que deben ser aprobadas por
la junta directiva como parte del Programa
para Centros de Salud de la Administracion
de Recursos y Servicios de Salud (consulte el
Capitulo 19: Autoridad de la junta directiva
del Manual de cumplimiento del Programa
para Centros de Salud), a fin de reflejar los
datos actuales sobre las tasas de mercado.
Los centros también pueden considerar
politicas que exijan que Recursos Humanos
“reestructure” los salarios segun el rol y la
experiencia para que el personal existente
no termine ganando menos que el personal
recién contratado.

+ Considerar las decisiones politicas sobre
la fuerza laboral y las compensaciones
relacionadas. Por ejemplo, reducir las horas
de la tarde para garantizar que el personal
tenga un equilibrio entre la vida laboral
y personal puede tener un impacto en el
acceso de los pacientes a los servicios. Al
considerar esto, una junta directiva podria
solicitar datos sobre las citas fuera de
horario solicitadas (y mantenidas) con mas
frecuencia para decidir si debe mantener
horarios ampliados para algunos dias de la
semana, pero no para todos.

Las preguntas que una junta directiva puede
considerar incluyen:

+ ¢Las politicas del centro estan alineadas con
sus estrategias para la fuerza laboral y su
plan estratégico?

+ ¢Las politicas del centro reflejan un
compromiso organizacional con la diversidad,
la equidad, la inclusién y la pertenencia?
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CONSEJO 4:

Considere como utilizar otras formas de supervision y desarrollo de la junta
directiva para respaldar las prioridades de la fuerza laboral

SUPERVISION DEL DIRECTOR EJECUTIVO

El director ejecutivo es el Unico empleado
seleccionado y supervisado directamente por
la junta directiva. La junta directiva deberia
pensar en su estrategia para retener a ese
lider y la compensacion es una herramienta
importante a considerar. La junta directiva
querra asegurarse de que la compensacion

y los beneficios del director ejecutivo se
basen en datos del mercado, adecuadamente
comparados y que cumplan con los
requisitos de entidades como el Servicio
Interno de Impuestos. Puede encontrar mas
informacion en el recurso de la NACHC sobre
compensacién de directores ejecutivos.

La junta directiva también puede
responsabilizar a un director ejecutivo por las
medidas relacionadas con la fuerza laboral
como parte de la revision y los objetivos de
desempefio anuales del director ejecutivo.
Por ejemplo, si un objetivo de planificacion
estratégica es establecer un plan de retencién
y bienestar de la fuerza laboral, entonces el
director ejecutivo podria tener un objetivo de
desempefio para desarrollar e implementar
este plan.

Finalmente, entendiendo que la rotaciéon
también ocurre a nivel del director ejecutivo,
todas las juntas directivas deben asegurarse
de que la organizacién tenga un plan de
respaldo de emergencia, que defina los pasos
y procesos a seguir en caso de ausencia del
director ejecutivo a corto o largo plazo, y una
politica de sucesion del director ejecutivo,

que defina los principios, procedimientos y
roles de la junta cuando el director ejecutivo
deja el cargo. Para obtener ejemplos de
herramientas, consulte el recurso de la NACHC
CEO Succession Planning: A Toolkit for Health
Center Boards (Planificacién de sucesion de
directores ejecutivos: Un kit de herramientas
para las juntas directivas de centros de
salud).

DATOS DE LA FUERZA LABORAL

Es importante que las juntas directivas
revisen datos como los informes especificos
de la fuerza laboral para informar la toma de
decisiones y la planificacion estratégica. En
particular, lo siguiente puede ser informativo
para que una junta directiva lo revise:

+ Compromiso/satisfaccion de los empleados y
correlacién con la retencion.

* Tasas de vacantes y desercion por puesto, asi
como por datos demograficos (p. ej., género,
edad).

Algunas juntas directivas examinan informes
de productividad que tienen una relacion
directa con las finanzas del centro. Sin
embargo, es importante pensar también en la
conexion entre los programas de fuerza laboral
y la productividad. La inversién a largo plazo
en la fuerza laboral puede significar reducir los
objetivos de productividad de los proveedores
en el corto plazo para permitir la tutoria, la
ensefianza a residentes/otros estudiantes
clinicos en formacién y el autocuidado.
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CONSEJO 4:

DESARROLLO DE LA JUNTA DIRECTIVA laboral en la orientacién de la junta directiva
para educar a los nuevos miembros de la

Es posible que una junta directiva también junta directiva.

desee pensar en la mejor manera de
mantenerse informada sobre cuestiones
relacionadas con la fuerza laboral desde
el nivel de gobernanza. Las juntas pueden
considerar:

* Incluir capacitacion/educacion periddica
sobre temas nuevos o emergentes de la
fuerza laboral, como el agotamiento y el
bienestar de los empleados, y discutir
rutinariamente las implicaciones estratégicas,
presupuestarias y politicas relacionadas con

* Incluir una descripcion general de los
desafios y las oportunidades de la fuerza

AGOTAMIENTO Y BIENESTAR

En 2022, se emitié un aviso del cirujano « Establecer el tono de que abordar

general sobre el agotamiento y el
bienestar de los trabajadores de la
salud, donde se declar6 esta crisis

una prioridad nacional y se llam¢ a

la nacién a actuar. Segun un articulo
del New England Journal of Medicine,
mas de la mitad de los trabajadores

de la salud reportan sintomas de
agotamiento, el cual se intensifico

con la pandemia de COVID-19. El
agotamiento se caracteriza por

el desgaste emocional y una baja
sensacién de logro en el trabajo, entre
otros factores, que pueden deberse a un
desequilibrio entre las altas exigencias
laborales y la escasez de recursos
laborales. Si bien el agotamiento afecta
a las personas, el articulo del New
England Journal of Medicine sefiala que

el agotamiento es una prioridad
organizacional.

Responsabilizar al director ejecutivo

de crear y mantener condiciones que
proporcionen al personal clinico y no clinico
el tiempo, los recursos y las habilidades
necesarios para abordar el agotamiento.

Monitorear y responsabilizar a los lideres
del personal por el ambiente de trabajo
clinico, incluido el fomento del bienestar
profesional.

Revisar los datos de forma rutinaria para
monitorear el progreso.

Aprobar presupuestos que incluyan los
Iecursos necesarios para crear/mantener un
ambiente de trabajo positivo.

tiene sus raices en los sistemas. Los centros de salud también pueden
considerar que el Marco para la salud mental y
el bienestar en el lugar de trabajo del cirujano

general de EE. UU. es un recurso util.

Un estudio realizado por la Academia
Nacional de Medicina sugiere formas
para que una junta directiva sea
parte de un compromiso de toda la
organizacion con el bienestar del
personal. Los consejos para la junta
directiva incluyen:

© 2022 National Association of Community Health Centers, Inc. Todos los derechos reservados.



https://nam.edu/systems-approaches-to-improve-patient-care-by-supporting-clinician-well-being/
https://nam.edu/systems-approaches-to-improve-patient-care-by-supporting-clinician-well-being/
https://www.hhs.gov/surgeongeneral/priorities/workplace-well-being/index.html
https://www.hhs.gov/surgeongeneral/priorities/workplace-well-being/index.html
https://www.hhs.gov/surgeongeneral/priorities/workplace-well-being/index.html

P NATIONAL ASSOCIATION OF
Community Health Centersg

CONSEJO 4:

los desafios y las oportunidades de la fuerza
laboral como junta directiva.

PREGUNTAS DE REFLEXION

Después de leer este articulo, considere
discutirlo con su junta directiva. A su junta
directiva también le puede resultar util ver el
video complementario. Preguntas como las

siguientes pueden ayudar a generar un debate:

« ;Como esta ayudando nuestra junta directiva
a abordar las oportunidades y los desafios
de la fuerza laboral a través de palancas
apropiadas para la gobernanza, como la
planificacion estratégica, la elaboracién de
presupuestos y la aprobacion de politicas?

+ ;Qué mas podria hacer nuestra junta
directiva para apoyar las cuestiones de
la fuerza laboral a través de funciones
apropiadas a nivel de gobernanza?

+ (Qué preguntas de debate de este articulo
seria util abordar en una proxima reunién de
la junta directiva?

*+ /Qué informacion adicional seria util para la
junta directiva sobre este tema?

+ ;Como podriamos utilizar los comités para
apoyar este trabajo?

¢BUSCA MAS RECURSOS PARA LAS JUNTAS
DIRECTIVAS DE CENTROS DE SALUD?

Para obtener mas informacién sobre los
recursos adicionales disponibles para las
juntas directivas de los centros de salud, visite
la Seccion de busquedas rapidas sobre la
gobernanza del Centro de informacion de
recursos de los centros de salud o la pagina
sobre la Gobernanza de los centros de salud
de la NACHC. Para obtener informacion
adicional sobre cuestiones de la fuerza laboral,
visite la Seccion de busquedas rapidas de la
fuerza laboral del Centro de informacién de
recursos de los centros de salud.

Este recurso fue respaldado por la Administracion de Recursos y Servicios de Salud (HRSA) del
Departamento de Salud y Servicios Humanos de los Estados Unidos (HHS) como parte de un premio
por un total de $1,656,250 con un 0% financiado con fuentes no gubernamentales. Los contenidos
pertenecen a los autores y no representan necesariamente los puntos de vista oficiales ni el respaldo de
la HRSA, los HHS o del gobierno de los EE. UU. Para obtener mds informacion, visite HRSA.gov.
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