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INTRODUCCION

El nuevo concepto del valor de las personas para las organizaciones, la gestion de
personas se inicia, desde el punto de vista las ciencias del comportamiento. En esta, se
abandona en la idea de que la persona, en si misma, es un potencial inerte, es decir un
elemento que provee de fuerza de trabajo a la organizacion, para pasar a la consideracion
de la persona como un elemento dindmico que posee competencias, talentos; vale decir,

posee conocimientos , capacidades, habilidades , destrezas, , actitudes y aptitudes.

Las competencias, fuente de ventaja competitiva, deben ser gestionadas y
potenciadas convenientemente, en orden a conseguir su movilizacién en torno a los
objetivos generales que las organizaciones se proponen lograr. Para ello, las estrategias
que se disefien y ejecuten, deben compatibilizar el desarrolio organizacional con el

desarrollo integral de la persona, vale decir crecimiento personal y profesional.

La gestion del potencial humano, de una concepcién micro organizacional, estéatico y
transaccional, preocupada a mantener el status quo y los sistemas de control interno en los
puestos de trabajo, propios de la mayoria de organizaciones en nuestro medio; pasamos a
una funcién eminentemente directiva, organizacion integral, dindmica y en constante
transformacion, vinculada al desarrollo y a la flexibilizacion de los sistemas de trabajo y al
cambio organizacional, propio de organizaciones de vanguardia. En este ultimo, con el
agregado de que los resultados tienden a ser intangibles, dificiimente medibles, pero que
por su dimension, se convierte en una funcidon eminentemente estratégica para la

organizacion.



Precisamente por ello, el presente estudio se orienta a demostrar que una gestion de
las personas, basada en la valoracién individual y colectiva del colaborador, a partir de la
aplicacion de estrategias motivacionales acordes a sus necesidades, sera significativamente
superior, que aquella gestion que se circunscribe a la preocupacién y busqueda permanente
de alcanzar solo los logros organizacionales, subvaluando y menospreciando los aportes de
sus trabajadores.

Esta premisa, que bien puede ser la consecuencia de un razonamiento logico, en el
trabajo empirico, ha sido validada con la investigacion realizada tanto a los directivos y
trabajadores, asi como a los pacientes “clientes” del Hospital Regional de Ayacucho (HRA),
entidad publica del sector salud.



CAPITULO |
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION
1. Planteamiento del problema

Existen en el Hospital Regional de Ayacucho, diversas unidades que realizan
actividades principales y de apoyo a través de sus trabajadores, hoy concebidos como
colaboradores. Como es sabido el éxito de las organizaciones a largo plazo depende de la
gestion de tales colaboradores, porque son elios los que producen la buena o mala calidad
de los servicios que ofrece la institucién. En este sentido, la gestion del potencial humano en
el Hospital Regional de Ayacucho (HRA) involucra a la Alta Direccién, a los niveles de
decision intermedia y a los niveles operativos que constituyen el entorno especifico de la

Oficina de Gestion de Recursos Humanos.

Por otro lado, al igual que todas las instituciones antiguas, el HRA a desarrollado un
conjunto de valores, a partir de las costumbres, creencias, ritos que en el tiempo fue
cultivando; aplica politicas y estrategias del sector que muchas veces cambia con los

gobiernos de turno, condicionando la calidad de la gestion de las personas.

Algunos aspectos sintomaticos que identifican la problematica de la gestion del
talento humano en dicho hospital son: la indisciplina de un sector reducido de profesionales
y trabajadores asistenciales, que generan conflictos y enervan el clima laboral, fricciones
con sus demas comparieros de trabajo y miembros del equipo de gestién, baja productividad
reflejada en los costos operativos elevados que encarecen la atencién a los usuarios,
algunos servicios catalogados como de “mala calidad” que brindan a las usuarios “clientes”
quejas de pacientes sobre el descuido e insensibilidad de trabajadores tanto profesionales
como técnicos, incumplimiento en algunos de sus metas de atenciéon programadas
(cesarias, intervenciones quirtrgicas, legrados, curetajes, consultorios, etc), pacientes que

reingresan al Hospital después de su alta por dolores o malas practicas meédicas, existencia



aproximadamente del 5% de trabajadores con problemas de drogadiccion y alcoholismo que

influyen en su desempeiio laboral; entre otros.

Tales situaciones descritas, comunes en el HRA, deben ser corregidas por la Alta
Direccién del Hospital a través de practicas gerenciales de liderazgo y gestion participativa,
de sensibilizacién y motivacion permanente a los colaboradores, disefio y ejecucién de
programas de capacitacion laboral para que mejoren sus habilidades y destrezas laborales
e incorporen nuevos conocimientos, acorde con el avance de la ciencia y la tecnologia, entre

otros.

Asimismo, ha de tenerse presente que de continuar la actual situaciéon de los
trabajadores, podria ponerse en riesgo de perdida de todos los avances logrados, en el
periodo 2004- 2008; avances reflejados en la construccion de ambientes hospitalarios, full
equipado y la recuperaciéon de la confianza por la sociedad en el Hospital Regional de

Ayacucho.

Una ampulosa teoria acerca del comportamiento humano, sustenta que existe una
diversidad de estimulos que se pueden utilizar en el trabajador, para obtener mayores
rendimientos. Esta accién se pueden conseguir utilizando estimulos sociales, psicologicos,
materiales, econdmicos, etc; mejor dicho, estimulos que iran variando de trabajador en
trabajador, en funcion del nivel socioecondmico, formacion y expectativas que tienen cada

uno.

La presente investigacion tiene como propésito identificar la jerarquia y orden de
prioridades de los estimulos en trabajadores que se caracterizan por una alta formacion
académica (casi el 90% tienen estudios superiores a nivel universitario y no universitario).
Este hecho real se formul6é una encuesta ad hoc orientada por la Teoria de los Estimulos
Organizacionales de Maslow. Sin embargo, en el personal del Sector Salud coexistan
trabajadores de segmentos socioeconémicos A, B, y C; no obstante, el problema de
investigacion contintia siendo, la necesidad de investigar el orden piramidal del sistema de

estimulos en los trabajadores del mencionado sector.
2. Formulacion y caracterizacion del problema

La situacion antes descrita permite plantear y precisar respondiendo a la siguiente pregunta

principal:



¢De que forma los factores ligadas a la gestion de la organizacién, que condicionan los
comportamientos de sus “colaboradores” tanto asistenciales, directivos, profesionales,

técnicos y administrativos, afectan el desarrollo del Hospital Regional de Ayacucho?

La respuesta a esta pregunta se condiciona a la forma como se respondan a las siguientes

preguntas especificas:

o (Cuéles son los estimulos mas indicados para aumentar el rendimiento y la calidad
de trabajo de los “colaboradores” en el HRA?

o ¢De qué forma los servicios deficientes, que se ofrecen a los “clientes” pacientes
afectan el desarrollo del Hospital Regional de Ayacucho?

o (El colaborador promedio de este nosocomio especializado, tiene las herramientas,
los equipos y materiales adecuados, asi como los conocimientos y las competencias
requeridas para realizar bien su trabajo?

» (El trabajador promedio del HRA tiene condiciones de trabajo favorables, asi como
la preparacién suficiente para que realice en forma optima su trabajo?

» (El trabajador promedio goza de autonomia para tener iniciativa y proponer mejoras

en su area de trabajo?
3. Justificacion teorica

La investigacion propuesta busca mediante la aplicacion de conceptos y teorias de
motivacion, liderazgo, trabajo en equipo, empowerment dentro del ambito de Gestion del
Potencial Humano, encontrar explicaciones para elevar el nivel de productividad y la calidad

de servicios que se debe ofrecer en el Hospital Regional de Ayacucho.

Para ello se hace necesario desarrollar un marco teérico y conceptual revisando la
amplia bibliografia existente, contrastando las diversas corrientes y posiciones, y a partir de

esta comprobar su validez en una organizacién publica encargada de brindar salubridad a la

sociedad ayacuchana.
4. Justificacion metodologica

Para lograr los objetivos propuestos, en la fase de operatividad de la presente
investigacion, serd necesaria utilizar métodos , modelos matematicos y estadisticos,

especialmente en el trabajo de campo, procesamiento y analisis de los resultados obtenidos.
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En la determinaciéon del tamano de la muestra, definicion e identificacién del
trabajador a encuestarse, se recurrira a formulas estadisticas; es asi que para el
procesamiento de datos se utilizara diversos tipos de softwares destinados a medir variables
cualitativas como el systat, el SPSS y para las cuantitativas se utilizara el statgraphic, entre

otros.
5. Justificacion practica

Los alcances de la investigacion mostraron la importancia que tiene para el Hospital
Regional de Ayacucho la aplicacion de un modelo de gestién que propende convertir en una
institucion lider del sector salud, no solo como centro de referencia regional en salud, sino

también como una institucion que hace uso de un modelo de gestién organizacional.

La importancia practica de esta investigacién también se justifica por cuanto, que
siendo el HRA un nosocomio especializado, para conservar su status, requiere de sus
colaboradores la identificacion y compromiso con sus propositos, una preparacion
constante para su mejor desempefio laboral. Tal escenario antes descrito solo se puede
lograr con una administracion profesional que tome en cuenta los aportes de sus

colaboradores.

Otro hecho a destacarse va por el lado de observar que las demas instituciones
publicas hospital de la seguridad social, se caracterizan por tener comportamientos
organizacionales muy similares. De modo que las conclusiones obtenidas en la presente

investigacion pueden servir para inferir a las realidades de tales instituciones.
6. Objetivos de la Investigacion
6.1. Objetivo General

Identificar y proponer estrategias gerenciales y administrativas que permitan mejorar la

Gestién del Potencial Humano del Hospital Regional de Salud.
6.2. Objetivos Especificos

« Analizar e interpretar los factores que condicionan la gestién del potencial humano
en el HRA.
« Identificar y describir el estilo de gestion aplicada a los “colaboradores”, por los

Directivos y Ejecutivos del Hospital Regional de Ayacucho.
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e Formular escenarios alternativos que configuren un modelo de gestién efectivo para

este componente importante en dicha organizacién.
7. Limitaciones de la investigacion

Las limitaciones de la presente investigacion, desde el punto de vista geografico, es
que en el mejor de los casos sus resultados y conclusiones solo se pueden inferir a
realidades de hospitales regionales del sector salud, ubicadas en las capitales regionales.
Lo cual implica que para validar tales resultados y conclusiones en instituciones
asistenciales ubicadas en el interior de la Region, deberan complementarse con ofras

investigaciones que recojan las culturas y realidades socioculturales de los hospitales.

De la misma forma, las conclusiones y recomendaciones de la presente
investigacion, no podran inferirse como vélidos, sino se complementan con otras
investigaciones en otros hospitales y clinicas, que por ser privadas tienen una concepcion y
cultura organizacional eminentemente empresarial, lo cual dista mucho de las instituciones
asistenciales del sector publico, que entre otros se caracteriza por contar en el
financiamiento de sus programas de desarrollo con recursos provenientes del erario
nacional y en proporciones reducidas con donaciones y recursos de la cooperacion

internacional y directamente recaudados.
8. Hipotesis de la investigacion
8.1. Hipotesis principal

La aplicacién de estrategias de gestién del potencial humano que promueven una direccién
participativa, la capacitacién permanente y una retribucion salarial sobre la base del
reconocimiento de su eficiencia, mejorara el nivel de productividad y la calidad de los

servicios que debera ofrecer a sus pacientes “clientes” el Hospital Regional de Ayacucho.
8.2. Hipotesis especifica

« La capacitacion laboral permanente permitira mejorar las habilidades y destrezas e
incorporar nuevos conocimientos, en los trabajadores del HRA.
« El reconocimiento institucional al esfuerzo que realiza el trabajador, traducida en la

promocién y ascensos y facilidades de equipos y materiales, son factores
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motivadores para la buena prestacion de servicios de calidad para el trabajador del
HRA.

8.3. Hipotesis nula

Los incentivos economicos y materiales, ambientes de trabajo adecuados y los
reconocimientos, no generan motivacion o identificacion con los propédsitos

organizacionales.
9. Variables independientes

« Reconocimiento institucional al trabajador
. Capacitacion laboral
o Estimulos econémicos

10. Variables dependientes

Satisfaccién del trabajador en la prestacién de un servicio de calidad.

Indicadores independientes

indice de participacién de los colaboradores.

Grado de reconocimiento institucional.

Politica de capacitacion

indice de capacitacion

Incentivos por productividad

Bonos por alimentos

Bonificacion por guardia hospitalaria

Indicadores dependientes

Nivel de posicionamiento institucional

Calificacion a la calidad de servicios ofertados

indice de quejas de pacientes “clientes”

indice de satisfaccion del trabajador

Estilo de gestién aplicada en RR HH.
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11. Supuestos implicitos

A diferencia de otras organizaciones, las instituciones de salud se caracterizan por hacer

uso intensivo de la mano de obra profesional y técnico asistencial.

La comunidad en general es altamente sensible con las acciones que realizan ias
instituciones del Sector Salud, por la caracteristica de los servicios que brindan. Por esta
causa toda investigacién referida a la cultura y clima organizacional, se debe validar con lo

que piensan sus pacientes “clientes”

lLas encuestas a aplicarse tanto a los miembros del HRA como a sus pacientes, se

disefian para obtener informacién ad- hoc, previamente validados.

Los programas y sistemas informaticos utilizados garantizan la confiabilidad y
precision de los resultados, con los cuales se validan los supuestos planteados en la

presente investigacion.

La confiabilidad de los resultados obtenidos esta garantizada por la seriedad y

profesionalidad del equipo colaborador en cada una de las fases.

14



CAPITULO Il
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Método y Disefio
a) Método.- El método de la investigacién corresponde a:
- Cuanto cualitativas
- Inductivo
- Deductivo
- Analisis
- Sintesis

- Histdrico

b) Diseiio.- El disefio de la investigacién correspondera a hipétesis por objetivos:

Pel — Oel - Hel - Chel - CP1

Pe2 - Qe2 - He2 - Che2 - CP2
Pe3 ~ Oe3 - He3 - Che3 - CP3 CF=CHg=Hg=0g

Ped4 - Oed4 - Hed4 — Che4 - CP4
Pe5 — Oe5 — He5 — Che5 - CP5S

2. Tipo y nivel de investigacion

a) Tipo

- Por el proposito de investigacion : Aplicada

- Por la evolucién del fenébmeno : Transversal

- Segun periodo de recopilacion de datos ] Retrospectiva
b) Nivel

- Correlacional. Descriptivo y explicativo
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La investigacion del estudio se realizé utilizando el método cientifico, vale decir,
cuando se tiene los elementos que determinan lo que se va a analizar es preciso establecer
metodos y procedimientos de investigacion que permitan solucionar problemas
institucionales y/o establecer mecanismos que cientificamente sean validas en la solucién

de problemas similares en otras instituciones.

Al respecto, como existen numerosos procedimientos o técnicas para obtener
informacién acerca del problema e hipétesis, en la presente investigacion, se ha procedido a
utilizar una combinacion de métodos, entre los cuales destacan: recopilacion y analisis
documental, elaboracién y aplicacién de cuestionarios ad hoc, andlisis de los resultados
haciendo uso de procedimientos estadisticos y programas informaticos, complementando

con la observacion, entrevista, entre otros.
3. Poblacion y muestra

La poblacién investigada involucré a todos los miembros del Hospital Regional de
Ayacucho, teniendo como referencia el rol que cumplen actualmente ya sea por las

funciones asignadas o por el nivel de formacién que ostentan.

Dicha investigacion por el lado de la oferta, se complementé con las apreciaciones de

pacientes “clientes”, que recurren a hacer uso de los diversos servicios al HRA.
4. Muestra

La muestra se determind teniendo en cuenta el universo de los miembros de la Alta
Direccidn, Jefaturas intermedias y operativas y trabajadores, distribuidos de acuerdo al

siguiente cuadro:

Cuadro N° 01
TRABAJADORES SEGUN GRUPO OCUPACIONAL| TOTAL DE TRABAJADORES
Médicos 160
[Obstetrices 178
Enfermeras 164
Otros profesionales 74
Técnico en Enfermeria 283

[CwehalDep Raconat €1 C°0
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TRABAJADORES SEGUN GRUPO OCUPACIONAL

TOTAL DE TRABAJADORES

Técnico de Laboratorio 15
Otros técnicos 131
Profesionales Administrativos 13
Técnicos Administrativos 131
Artesanos 111
Trabajadores de servicios 97
Otros 82
TOTAL DE TRABAJADORES 1439

FUENTE: Oficina de Recursos Humanos/ HRA. Elaboracion propia

En base a la informacion obtenida se considera una sub poblacion (muestra)
equivalente al 13% del total de los miembros del HRA, partiendo de |la premisa de que dicha

muestra es por criterio del investigador y subjetiva, en funcion del problema a investigar;

distribuidos de la siguiente forma:

TRABAJADORES SEGUN MUESTRA
GRUPO OCUPACIONAL
Médicos 32
Obstetrices 23
Enfermeras 25
Técnico en Enfermeria 36
Otros trabajadores asistenciales 27
Trabajadores administrativos 43
MUESTRA TOTAL 186

El trabajo de campo se realizo utilizando el método de muestreo aleatorio simple,
esto es, todos los elementos de la poblacion tienen las mismas posibilidades de ser

elegidos, eliminando con ello la carga subjetiva del investigador y las posibilidades de

sesgar el estudio.
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De la misma forma para contrastar y validar la informacién obtenida por el lado de los
miembros del HRA (oferta), se ha procedido a la aplicacion de una encuesta ad hoc a 50
pacientes “clientes” (demanda) en forma aleatoria tanto en Consultorios Externos y en los

Servicios de Hospitalizacion, respectivamente.
5. Diseno y aplicacion de cuestionarios

El cuestionario aplicada a la presente investigacion establecio consecuencias logicas de
los objetivos e hipétesis planteados, que aunados a la razonable experiencia acumulada

serviran para contrastar los mismos.

El instrumento de trabajo determinado cuestionario fue elaborado cuidadosamente y
comprobados de su operatividad a través de la prueba piloto, ha sido desarrollado por un
equipo de estudiantes universitarios, previamente seleccionados y capacitados para tal
hecho, donde se tuvo especial cuidado, garantizando que el encuestado conteste libre y

voluntariamente, asegurandonos de anotar exactamente sus respuestas.

Creo oportuno reiterar, previamente a la aplicacién del mencionado cuestionario fue
necesario definir el tamafo de la muestra y el universo distribuidos entre todos los
trabajadores clasificados en los diversos grupos ocupacionales: Médicos, Obstetrices,
Enfermeras, Psicolégicos, Asistentes Sociales, Odontélogos, Técnicos de Enfermeria y

Laboratorio, Auxiliares y Trabajadora de Servicios Asistenciales y Personal Administrativo.
6. Técnica de la entrevista

La entrevista viene a ser una interrelacion entre el investigador y las personas que
conforman el objeto de estudio. El propésito de esta técnica es conferenciar sobre el tema,

manera Yy forma de la presente investigacién.

La entrevista como técnica requiere de un contexto metodolégico con el que puedan
efectuarse comparaciones entre hechos, actitudes y opiniones. Para el caso concreto de la
investigacion, la entrevista como una forma de comunicacion, sirvié para verificar resultados
obtenidos por los otros métodos, ahondar en aquellas consideradas deébiles, descubrir otros

aspectos de la investigacion no detectadas.
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Las entrevistas pueden ser : formal, informal, de tension, estructurada, dirigida, libre,
etc. Es asi que, en el caso concreto del estudio se utilizé una combinaciéon de formas de

entrevistas desde el punto de vista formal, informal, estructurada y dirigida.

Dentro de las ventajas que ofrece el método de la entrevista podemos sefalar que
facilita el contacto con las personas, la capacidad de persuasién en los entrevistados,
precisién en las preguntas, verificacion de las respuestas y a su vez observar la reaccién del

enfrevistado.

De la misma forma debemos precisar que, posterior a la aplicacion de las encuestas, el
procesamiento y el analisis pertinente, se aplicd este método preferentemente a los
directivos y jefes de departamentos y oficinas; y en segundo lugar a algunos trabajadores

escogidos en forma aleatoria. Y asimismo, a los pacientes “clientes”
7. Disefo y técnica de observacion

La observacién se realizé por medio de los sentidos, y algunas veces se auxilia con
instrumentos y equipos cientificos, y con la técnica estadistica. Esta accion investigadora
permite descubrir y poner en evidencia las condiciones de los fendmenos investigados; en
otras palabras la observacién ayuda al investigador a discernir, inferir establecer hipétesis y

buscar soluciones.

Dentro de las clases de observacién podemos mencionar que existen: observaciones
estructuradas o controladas y no estructurada. En tal sentido la primera se recurre al apoyo
de diversos instrumentos que las ayudaran con mayor precision realizar la optima labor de
observacion y en la segunda se anotan los hechos observados con exactitud sin recurrir a la

ayuda de las tecnicas.
8. Procesamiento de la Informacion

Para el procesamiento de la informacién recabada a través de las encuestas ad-hoc, fue
necesario utilizar diversos tipos de softwares destinados a medir variables cualitativas como
el systat, el SPSS V.15 y para las cuantitativas al statgraphic. Lo interesante de esta
fase viene a ser la habilidad y capacidad del investigador para seleccionar aquellos datos

relevantes, insumos que posteriormente sirvieron para interpretar los resultados
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De la misma forma es menester indicar que para la preparacion y presentacion del
presente informe final fue necesario utilizar los diversos paquetes aplicativos de Microsoft
Office.

20



CAPITULO 1lI
FUNDAMENTOS TEORICOS

1. Marco Tedrico

En los escenarios, por las cuales actualmente las organizaciones transitan, se
pueden identificar tres aspectos que destacan por su importancia: la globalizacién, el
permanente cambio del contexto y la valoracion del conocimiento; este Ultimo considerado
como la tercera de las tres olas que postula Toffler' y que a la postre es el principal

mecanismo de las organizaciones, para obtener ventajas sobre sus competidores.

La diferencia evidente entre el modelo Tayloriano de gestién, del talento humano que
concebia al trabajador como un "sustituible" engranaje mas del proceso productivo, radica
en que los modelos actuales consideran al colaborador "indispensable" para lograr el éxito
de una organizacién®. La pérdida de capital de trabajo o el reequipamiento pueden ser
solucionados via estrategias financieras, en tanto que el retiro de un colaborador genera
problemas que requieren soluciones mas complejas. Toma afos reclutar, capacitar y
desarrollar el personal necesario, para la conformar los equipos de trabajo competitivos; de
alli que las organizaciones, han comenzado a considerar a los recursos humanos como su
capital mas importante y la correcta administracién de los mismos como una de sus tareas

mas decisivas.

Sin embargo, la administracién de este “recurso” no es una tarea muy sencilla. Cada
persona es un fenomeno Unico, sujeto a influencias de muchas variables que moldean su
personalidad en el tiempo, originando comportamientos diversos, que las organizaciones

deben aprovechar para sus propositos®.

' TOFFLER, Alvin. La Tercera Ola 8 Edicion Madrid 1981 pg. 26

2 BORRAS, Mateo. El nuevo rol de los trabajadores a través de la visién del directivo de recursos humanos. EN
alta direccion. Barcelona N°208 Nov.-Dic del 1999. Pag. 480

? ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 8 Edicién. Printice Hall. México DF.1989. pag.13
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Si las organizaciones se componen de personas, el estudio de las mismas constituye
el elemento basico para estudiar a las organizaciones, y particularmente la Gestién del
Potencial Humano. En muchas oportunidades se comete el error de considerar que la
estructura de la organizacion junto con las reglas burocraticas son los elementos
indispensables para limitar las opciones de sus miembros y las actividades en las que se
comprometen. Sin embargo en la mayoria de los casos el comportamiento de las personas

escapa a esos parametros estructurales preestablecidos.

A los colaboradores debemos dar razones e incentivos para influir en su
comportamiento. Las personas cuentan con la libertad de poder elegir cuando tener una
actitud de cooperacion o de resistencia hacia la autoridad. También deciden su cuota de
compromiso con los objetivos de la organizacion, y debido a que, a las personas no pueden
controlarse de la misma forma que las herramientas, la direccién de la administracion debe
preocuparse por asegurar el aporte de los esfuerzos individuales de sus miembros y una

forma de lograrlo es haciendo hincapié en la motivacion.

2. Motivacion y comportamiento Para poder predecir el comportamiento de las
personas los administradores deben conocer cuales son las motivaciones y necesidades
que hacen que las personas produzcan una determinada accién en un momento

determinado®.

Para poder predecir el comportamiento de las personas /os administradores deben
conocer cuales son las motivaciones y necesidades que hacen que las personas produzcan

una determinada accién en un momento determinado®.

El comportamiento es motivado generalmente por el hecho de' alcanzar cierta meta u
objetivo®. Los impulsos que dan origen a una accion, pueden provenir tanto del consciente
como del subconsciente de la persona. Cuando provienen del consciente es posible que se
someta a examenes y valoraciones; sin embargo la conducta de una persona se rige en

gran medida por impulsos provenientes del subconsciente.

El motivo actia provocando una actividad e indicando la direccion del
comportamiento, sin embargo cada persona posee varios motivos que se manifiestan en

situaciones diversas. En ese orden de ideas, es imposible considerar la posibilidad de que

* CERTO, Samuel. Administracion Moderna. 8 Edicion Pearson Educacién. Santafé de Bogota 2003. Pag.354
> CERTO, Samuel. Administracion Moderna. 8° Edicién Pearson Educacién. Santafé de Bogota 2003. Pag.354
8 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 8 Edicion. Printice Hall. México DF.1989. pag.168
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una persona tenga tantas conductas como necesidades. Solamente aquel motivo o

necesidad con fuerza mayor en un determinado momento es el que conduce a la actividad.

De lo argumentado, se desprende que una de las responsabilidades basicas de los
administradores son, la de proveer las motivaciones necesarias a sus colaboradores, dado
que es uno de los factores que limitan la consecucion de los objetivos organizacionales y
porque constituye el elemento indispensable para la generacién de un clima organizacional,
facilitando las relaciones interpersonales, la confianza, la fluida comunicacién y el espiritu de

equipo.

La motivacion organizacional, en las ulltimas décadas fue objeto de un estudio
minucioso, dando origen a numerosas teorias’ de las cuales, las mas importantes fueron
validadas a través de investigaciones diversas®. Las teorias mas importantes, de acuerdo a

nuestro entender se puede clasificar en lo siguiente:

Teorias de contenido: Agrupa las teorias que consideran todo aquello que motiva a las

personas. Asi tenemos:

e Jerarquia de las necesidades de Maslow.
» Teoria bifactorial de Herzberg.
o Teoria de las tres necesidades de McClelland.

Teorias de procesos: Agrupa aquellas teorias que consideran la forma (proceso) en que

las personas llegan a motivarse. Asi tenemos:

o Teoria de la expectacion de Vroom.

+« Teoria de la modificacion de la conducta de Skinner.
3. El potencial humano en organizaciones de salud

Las organizaciones del Sector Salud al igual que otras de nuestro medio cuentan con
trabajadores, quienes con su inteligencia y esfuerzo facilitan para que las mismas alcancen
sus objetivos. Esta valoracién del colaborador actual no siempre fue asi, por cuanto la
historia nos demuestra que en el tiempo fue cambiando. En ese orden de ideas, en el Sector

Salud, asistimos a un cambio conceptual y epistemologico del “Potencial Humano”

" CERTO, Samuel. Administracién Moderna. 8* Edicién Pearson Educacién. Santafé de Bogota 2003. Pag.155-

170.
! ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 8" Edicidon. Printice Hall. México DF.1989. pag.169-192
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tradicionalmente concebidos como: Personal de Salud, Fuerza de Trabajo, Trabajadores de
la Salud; por el de Capital Humano, Capital intelectual, Talento Humano, Potencial Humano,
entre otros. Tal cambio conceptual y actitudinal, implica el reconocimiento de que el
elemento humano es un componente estratégico y vital que ejerce una funcién social sobre

la base de conocimientos y tecnologia, a través de una practica social concreta.

Es imprescindible renunciar a la concepcién clasica de que los trabajadores son
“recursos” e incorporar un nuevo paradigma, que nos permita concebir que son por
excelencia colaboradores, inmersos en los procesos sociales, que comprometen tanto la
dimension técnica como las relaciones sociales, econémicas, politicas y culturales de su
entorno, que ejerce una alta funcién social en la atencion integral de salud del individuo,

familia y comunidad.

Este cambio de enfoque nos lleva a reconocer que los “colaboradores” de salud son
personas que atienden personas®, promueven el sistema de salud y sus servicios, y que de
la intensidad / calidad de sus acciones se generan resultados sanitarios que benefician a la
comunidad. Visto asi, la prestacion de servicios de salud, constituye servicios para las
personas realizados por personas, mediada por un intenso y complejo proceso de trabajo
desarrollado por personas que lo organizan y determinan; en esa medida, dicho proceso se

constituye en aspecto relevante en la transformacion de los sistemas y servicios de salud.
4. Gerencia del potencial humano

Toda organizacion dispone de bienes, recursos materiales y econémicos, y personas
“trabajadores”. Tales personas colaboran con la organizacion, facilitando el cumplimiento de
sus propositos. De modo que utilizar a las personas para que realicen éptimamente las
funciones que desea la organizacion, sin que se sientan frustrados, ni marginados, mas por
el contrario encuentren en la organizacion la oportunidad de su realizacion personal y
profesional, se convierte en una funcién importante para cualquier organizacién. Ahora, en
un escenario de mercado global y de permanente innovacién tecnolégica, cuando los
recursos entre organizaciones se encuentran equiparados, la forma de como se administren
a los “colaboradores” puede ser la Unica ventaja competitva a la que apelen las

organizaciones.

? MINSA. Lineamientos dew politica Sectorial para el periodo 2002-2012 y principios para el Plan Estratégico
Sectorial del Quinquenio. Agosto 2001 —Julio2006.Lima pag.54
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La gestién de las personas se convierte en un elemento estratégico de primera
magnitud porque es el factor diferencial con la competencia'. Es posible utilizar maquinas,
sistemas productivos y materiales idénticos; pero las personas no son idénticas, tampoco
sus aportes. “Por ello, disponer de un equipo capaz de hacer aportes superiores al de la
competencia puede ser la ventaja diferencial que condicione el éxito o fracaso de la

organizacion'’.

Ahora bien, ;Que se entiende por administrar a los colaboradores?, Para contestar a

tales inquietudes veamos los siguientes conceptos:

La ARH, es una funcion de la organizacion relacionada con la provision, el

entrenamiento, el desarrolio, la motivacién y el mantenimiento de los trabajadores'?.

La Administracién de Recursos Humanos, es el conjunto de politicas y practicas
necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las personas
o recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas y

evaluacion del desempefio’.

Es una funcién administrativa que se encarga del reclutamiento, seleccion,

contratacion, capacitacién y desarrollo de los miembros de la organizacion™.:

La Administracion de Recursos Humanos, es un area interdisciplinaria, por cuanto
incluye conceptos de psicologia industrial y organizacional, sociologia organizacional,
ingenieria industrial, derecho laboral'®.

De modo que, gestionar a los colaboradores de una organizacion, significa prever la
necesidad de personal en sus diversos niveles y calificaciones, desarrollar sus
potencialidades, disefar las estrategias para retener a los valiosos y propender su exclusion

de aquellos que aportan minimamente a la productividad empresarial.

1% ALLES, Martha. Direccién Estratégica de los Recursos Humanos. 5! Ediciéon Granica Ediciones Buenos Aires.
2004. Pag.26

" BORRAS, Mateo. El nuevo rol de los trabajadores a través de la vision del directivo de recursos humanos. EN
alta direccion. Barcelona N°208 Nov.-Dic del 1999. Pag. 480

' ROBBINS Stephen y David DE CENZO. La Direccién de Recursos Humanos. Adalison Wesley. New York.
1996. Pag.8

3 DESSLER, Gary. La Direcci6n de las personas y Organizaciones en el siglo XXI. Printice Hall New York
1998. Pag.282

' STONER, James y Edward FREEMAN

'S CHIAVENATO, Idalberto Administracién de Recursos Humanos 5° ED. Mc Graw Hill Santafé de
Bogota.2001.pag.149
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Administrar los Recursos Humanos en estos tiempos se convierte en una funcién muy

importante y a la vez dificil:

+ Importante, por cuanto dentro de todos los recursos que dispone la organizacion,
son los trabajadores quienes pueden aportar mas y mejor con su rendimiento
efectivo (eficacia + eficiencia) a la productividad organizacional.

« Dificil, por ser precisamente un recurso que piensa y razona, hace muy compleja su
gestion. Las condiciones de trabajo, los niveles de compensacion, la influencia de los
variables socio econdmicos, entre otros generan conflictos laborales constantes, que

los administradores tenemos el reto de enfrentarlos con inteligencia.
5. Las organizaciones y las personas

El ser humano dedica una buena parte de su vida adulta a trabajar. Cada cual
percibe esto de una determinada manera, nunca exactamente igual. Para unos, es una
buena ocasion de aplicar sus conocimientos, dar cabida a sus inquietudes, desarrollar
actividades gue propicien su autorrealizacion; mientras que para otros, es un mal necesario
a través del cual podemos obtener bienestar material. Entonces, el trabajo viene a ser la
aplicacién del esfuerzo humano, que en combinacién con otros factores, da como resultado

la produccién de bienes y servicios.

La utilizaciéon del factor humano ha pasado por diversas modalidades a lo largo de la
historia, teniendo una importancia crucial en el desarrollo de la humanidad. En la era
industrial la consideracion del elemento humano ha ido cambiando, al lado de los cambios
generales del panorama econdémico y organizativo. Considerado en principio como un factor
productivo equivalente a una maquina, se realizé un gran esfuerzo por mejorar su eficiencia
mediante la racionalizacién: especializacidon de actividad, eliminacion de movimientos
innecesarios, que responde a un trabajador digno de poca confianza y capacidad para hacer
aportes diferentes del estricto cumplimiento de las operaciones claramente definidas. Con el
correr de los afios este modelo se agota, para dar paso a las motivaciones de los
trabajadores, que garanticen lograr resultados altamente satisfactorios, a partir de tener

trabajadores contentos y satisfechos.

La vida de las personas conforma una infinidad de interacciones con otras personas
y con las organizaciones. Por ser eminentemente social e interactivo, el ser humano no vive

aislado, sino en continua interaccion con sus semejantes. Debido a sus limitaciones
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individuales, los seres humanos tienen que cooperar unos con otros y deben conformar

organizaciones'® que les permitan lograr objetivos que individualmente no podrian hacerio.

Una organizacién es un sistema de actividades conscientemente coordinadas,
formado por dos a mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia
de la misma. Una organizacion solo existe cuando hay personas capaces de comunicarse,
cuando tales personas estan dispuestas a actuar conjuntamente y desean obtener un

objetivo comin'’.
6. El perfil del trabajador del siglo XXI

Para definir el perfil ideal de un trabajador del presente siglo, es preciso ubicar y
describir el escenario contemporaneo, que viene siendo sacudido por procesos de
globalizacién e internacionalizacion de las economias; asi como por una nueva revolucién
tecnoldgica y divisién industrial. Al respecto, son diversos los criterios que se asumen para
caracterizar los cambios que viene experimentando el mundo contemporaneo. Mientras que
para Gémez y Balkin "*las exigencias mas importantes del entorno son: el rapido cambio del
entorno, el crecimiento de Internet, la diversidad de la fuerza laboral, la globalizacién, la
legislacion cambiante, la evolucion del trabajo y del papel de la familia y el crecimiento del
sector servicios y la carencia de cualificacién; para Drucker™ los retos que plantean a las
organizaciones contemporaneas son entre otros: la revolucié,n informatica, la explosiéon de
la Internet, surgimiento de los trabajadores del conocimiento, la nueva demografia, la
economia global y el megacambio. A nuestro entender, creemos gque los cambios que viene
experimentando el mundo y que repercuten directamente en la Gestion del Potencial

Humano son:

« Cambios Econémicos: Tales cambios son los que condicionan con mayor intensidad la
transformacion que se esta produciendo en la gestién de los recursos humanos, por cuanto
determinan el contexto competitivo en que se va desenvolver la organizacién. Dentro de
este rubro podemos mencionar: i) La internacionalizacion de la actividad empresarial, que

trae implicitos el aumento de la concurrencia en los diferentes mercados y la necesidad de

' STONER, James y Edward FREEMAN

"7 CHIAVENATO, ldalberto Administracién de Recursos Humanos 5° ED. Mc Graw Hill Santafé de
Bogota.2001.pag.7

' GOMEZ-MEIJIA,, Luis Balkin David y Robert CARDY Direcci6n y gestién de recursos humanos 3°
ed.Pearson Educacion Madrid 2001 pag.3

" DRUCKER, Peter La Gerencia en la Sociedad Futura Editorial NORMA Santafé de Bogota 2002 pag. 225-
287
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mejorar los niveles de competitividad. La internacionalizacién de los mercados y de los
sistemas de produccion, la reduccién de las barreras comerciales, el exceso de oferta sobre
la demanda, y las recesiones econémicas, entre otros, hacen que las empresas busquen
nuevos mercados y zonas de produccién, para mejorar sus niveles de competitividad. Este
hecho genera la intensificacién de la competencia, tanto en los mercados de origen, como
en los mercados de destino, que estan expeditos para la competencia internacional. En este
escenario, la direcciéon organizacional debe abocarse a buscar ventajas competitivas en la
gestion de sus recursos humanos, en el marco de la direccion estratégica, ii) La
tercerizacion de la economia, y la progresiva pérdida de peso del sector productivo, hacen
que el perfil de los trabajadores demandados estén cambiando, debido a que en los
servicios resulta dificil para los clientes diferenciar el producto de un servicio, que es
basicamente intangible, de los trabajadores que lo prestan. Resulta de vital importancia para
las empresas de servicios la generacion de una relacién que favorezca la iniciativa,
responsabilidad y calidad en el trato con el cliente frente a la mas impersonal relacién que se
genera en las actividades de produccion caracterizada por una mayor intensidad en el
‘empleo del factor capital, iii) La diferenciacion de la demanda de consumo, que obliga a las
empresas a realizar un esfuerzo permanente de adaptacion e innovaciéon. Mientras que por
un lado, sectores significativos de la poblacién mundial demandan bienes y servicios muy
especificos y de mayor calidad; por otro lado amplios sectores persisten en solicitar
productos y servicios normalizados. Adicional a ello, se esta produciendo la proliferacion de
copias e imitaciones de bienes de consumo existentes en el mercado, haciendo efimera la
ventaja competitiva de las empresas que cuentan con productos y servicios diferenciados, al
tiempo que se reducen el ciclo de vida de los mismos. Tales hechos, obligan al gestor de los
recursos humanos dotar de la cualificacién necesaria al personal, promover el desarrollo de
la creatividad, asi como fomentar las actividades que conduzcan a la puesta en marcha de
sistemas de mejora continua, para mejorar los niveles de innovacion, tanto de los productos
como de los procesos, iv) La aparicion de cambios cada vez mas frecuentes en el orden
econdémico internacional que generan una importante turbulencia y volatilidad de los
mercados financieros, afectando el ambito de las decisiones empresariales y

consecuentemente de la gestion del potencial humano.

« Cambios sociales: Tales cambios que inciden en la gestion de los colaboradores, son:
i) Los cambios demograficos, que afectan cuantitativa y cualitativamente en la configuracion
de los mercados de trabajo donde se desenvuelve la empresa. Estos provocan la necesidad
de gestionar trabajadores de edades homogéneas, con formacién cada vez mas

especializada y las expectativas de estos respecto de las condiciones laborales, ii) La
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individualizacion de las relaciones frente a la tradicional colectivizacién. Este se produce
progresivamente, por un lado, como resultado de las necesidades competitivas que las
empresas estan generando una disgregacion de la clase trabajadora; y por otro la aparicién
de una serie de hechos que obligan la necesidad de brindar un trato diferenciado a los
trabajadores. Esta individualizacion afecta a diferentes ambitos de la Gestion del Potencial
Humano, desde los aspectos contractuales y juridicos, hasta aspectos mas relacionados con
la gestion y desarrollo del trabajador, como son: la motivacioén, comunicacion, remuneracién,
promocion y ascensos, etc. iii) Frente a una poblacién laboral eminentemente masculina e
incluso estereotipada, las empresas cuentan cada vez mas con una masa social
diversificada. Cuestiones como el sexo, raza, educacién, identidad regional o nacional,
religion, edad, nivel socioeconomico, etc; estan cobrando cada vez mas importancia en la
gestién de las personas®. Aquellas organizaciones que consigan capitalizar la diversidad
laboral y las tendencias de movilidad a través del disefio de culturas organizacionales de
trabajo apropiadas, seran las que conseguiran atraer y conservar el capital intelectual
necesario para el éxito empresarial®’.

. Cambios tecnolégicos: Se producen a un ritmo superior al de cualquier periodo
pasado, y la frecuencia de las innovaciones realizadas sobre los mismos esta aumentando.
La progresiva mecanizacion, automatizacion y robotizacién de los procesos productivos
produce la disminucién de los trabajos peligrosos y ligados con las maquinas y
consecuentemente la tradicional mano de obra no calificada y poseedora de competencias
no renovadas que alimenta los sistemas de produccién con su fuerza de trabajo.
Contrariamente, aumentan los empleos en el sector de servicios, entre los cuales destacan
los empleos basados en el conocimiento®. Asi, en los paises desarrollados de los nuevos
empleos que surgen dentro de veinte afos, las dos quintas partes seran cubiertos por
personas que desarrollardn una actividad eminentemente intelectual, acreditando la
posesion de un titulo universitario o superior tecnolégico®. Los cambios tecnolégicos
generan grandes retos a la gestion del talento humano, nuevos puestos se crean, se
modifican los contenidos de otros, al tiempo que algunos desaparecen; se hace

imprescindible la gestién previsional del empleo que como producto del desarrollo

2 GOMEZ-MEIIA,, Luis Balkin David y Robert CARDY Direccién y gestion de recursos humanos 3°
ed.Pearson Educacion Madrid 2001 pag.180-183

2 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 8 Edicidn. Printice Hall. México DF.1989. pag.180-
183

” DRUCKER, Peter La Gerencia en la Sociedad Futura Editorial NORMA Santafé de Bogota 2002 pag. 201-
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% DRUCKER, Peter La Gerencia en la Sociedad Futura Editorial NORMA Santafé de Bogota 2002 pag. 241
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tecnologico sufren alteraciones. Asi mismo, las variaciones en las competencias requeridas
por las nuevas tecnologias, demandan una actualizaciéon de contenidos de los puestos, los
criterios de reclutamiento y seleccidén, clasificaciones profesionales, desarrollo,

remuneraciones, etc.

. Cambios politico- legales: Como consecuencia de tales cambios las organizaciones
tienen el reto de seguir desarrollando las funciones juridico- administrativas como mayor
celo. Vale decir, tendran que estudiar los escenarios politicos y normativos para interpretar
una realidad turbulenta, creciente y novedosa; donde los aspectos relacionados al derecho
laboral reciben una mayor atencion de parte de las autoridades publicas, entre ellas la
seguridad y salud laboral, jornada laboral, reforma pensionaria, derechos y obligaciones

laborales, etc.

. Cambios organizativos: Se producen como producto de los cambios del entorno
para reforzar los niveles de competitividad a nivel interno y tienen una repercusion
importante en todos los ambitos de la direccion y gestion de personal. Asi tenemos la
tendencia a reducir el numero de niveles jerarquicos en las empresas, tendencia a
reestructurar el trabajo pasando de estructuras por funciones a estructuras por procesos y la
tendencia a la implantacion de modelos novedosos de gestion que promueven, una mayor
flexibilidad laboral.

Por ello, un trabajador que pretende gozar de una alta empleabilidad y por ende ser
exitoso profesionalmente, debera incorporar y desarrollar las competencias anteriormente
descritas. Desde la éptica de la organizacién, esta preocupacion en incorporar y desarrollar
las competencias de los colaboradores, ha inicios de la década de los noventa, dio origen a
una tendencia en la gestion de los recursos humanos, conocida como Gestion por

Competencias.

Finalmente, creemos que un trabajador que pretende ser competitivo, debera tener

presente las siguientes sugerencias:

e Ser una persona de muchos recursos: saber adaptarse a los cambios y situaciones
ambiguas, ser capaz de pensar estratégicamente y poder tomar decisiones correctas
en situaciones de mucha presion; liderar sistemas de trabajo complejos y adoptar
conductas flexibles en la solucién de problemas; capacidad de frabajo con los

superiores en problemas complejos de gestion.
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» Hacer lo que conoce: ser perseverante, concentrarse a pesar de los obstaculos,
asumir responsabilidades, ser capaz de trabajar solo y también con los demas
cuando es necesario.

» Aprender rapido: dominar rapidamente nuevas tecnologias.

» Tener espiritu de decision: actuar con rapidez, de forma apropiada y con precision.

« Administrar equipos con eficacia: saber delegar, ampliar oportunidades y ser justos
en sus actuaciones.

« Crear un clima propicio para el desarrollo: ampliar los desafios y oportunidades para
crear un clima que favorezca el desarrolio de su equipo.

« Saber lidiar con sus colaboradores cuando tienen problemas: actuar con decisién y
equidad cuando se presentan problemas con sus colaboradores.

+ Estar orientado hacia el trabajo en equipo.

e« Formar un equipo de talentos: invertir en el desarrollo del potencial de sus
colaboradores, identificando y ofreciendo nuevos desafios y responsabilidad
compartida.

« Establecer buenas relaciones en la empresa: saber establecer buenas relaciones de
trabajo, negociar cuando existan problemas, conseguir cooperacion.

» Tener sensibilidad: demostrar interés por los demas y sensibilidad ante las
necesidades de sus colaboradores.

« Enfrentar los desafios con tranquilidad: poseer actitud firme, evitar censurar a los
otros por los errores cometidos, ser capaz de salir de situaciones dificiles.

» Mantener el equilibrio entre el trabajo y la vida personal: ser capaz de establecer
prioridades en la vida personal y profesional de manera armoniosa.

« Autoconocerse: tener una idea exacta de sus puntos débiles y sus puntos fuertes y
estar dispuesto a invertir en uno mismo.

e Tener buena empatia: ser agradable y dar muestras de buen humor.

« Actuar con flexibilidad: capacidad para adoptar actitudes opuestas, -ejercer liderazgo

y dejarse liderar- opinar y aceptar opiniones de los demas.
7. Los estimulos organizacionales

Una de las caracteristicas que se observa en este mundo competitivo y globalizado
es que las empresas se empefian en ser cada vez mejores, recurriendo a todos los medios
disponibles para cumplir con sus objetivos. En dicho contexto, la 6ptima administracién del

factor humano tiene singular importancia.
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Una empresa sera competitiva o no, dependiendo de la calidad de sus recursos
humanos. Es por ello que, con el objeto de aprovechar al maximo el potencial humano, las
empresas desarrollan complejos procesos. Entre otros, los estimulos hacia los trabajadores
se constituyen en uno de los factores de especial importancia para el logro de los objetivos

empresariales y facilitar el desarrollo de los trabajadores.

En términos académicos, los estimulos son aquellos factores (impulsos internos y
fuerzas externas) capaces de provocar, dirigir y mantener la conducta de los trabajadores
hacia determinados objetivos. Conocer los méviles de tales estimulos es tan complejo, como
compleja es la naturaleza humana. Si analizamos los motivos por los cuales una persona
trabaja o aporta su esfuerzo a una organizacion, encontraremos que existen muchos
factores, desde querer tener dinero que le permita por lo menos cubrir sus necesidades

basicas, hasta aspiraciones superiores como la autorrealizacion.

Para acercarnos a la comprension del estimulo se debe tener en consideracion el
aspecto socio-cultural de la sociedad donde se desenvuelve el trabajador y por otro lado, la
individualidad de éste. Sucede que lo que una persona considera recompensa importante,
otra persona podria considerarlo como inutil. Pues, las personas difieren enormemente en el

concepto y la forma de percibir las oportunidades de tener éxito en el trabajo?.
8. El comportamiento humano en las organizaciones

La versatiidad humana es muy grande, cada persona es un fendmeno
multidimensional, sujeto a las influencias de muchas variables. Las diferencias en cuanto a
aptitudes es amplio y los patrones de comportamiento aprendidos son diversos®. Las
organizaciones no disponen de datos o medios para comprender la complejidad de sus

miembros.

El comportamiento organizacional es una disciplina novisima que busca establecer
en que forma afectan los individuos, los grupos, la organizacién y el ambiente en el
comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, siempre buscando con ello la
eficacia en las actividades de la empresa. Dado que dicho estudio se constituye en una de

las tareas mas importantes, hay algunas corrientes académicas que sostienen, que la

 FLORES GARCIA, Javier El Comportamiento humano en las Organizaciones. Universidad del Pacifico. Lima
2001 pag.50

% GOMEZ-MEIJIA,, Luis Balkin David y Robert CARDY Direccién y gestién de recursos humanos 3* ed.
Pearson Educacién Madrid 2001 pag.134
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organizacion debe buscar adaptarse a la gente, por cuanto el aspecto humano, es el factor

determinante dentro de la posibilidad de alcanzar los logros de la organizacion®.

Para conocer de cerca el comportamiento organizacional, previo al conocimiento del
comportamiento grupal e individual de los trabajadores, se recurre a los aportes de diversas
disciplinas del comportamiento, tales como la psicologia, antropologia, sociologia y las

ciencias politicas.

El modelo que propone Robbins?’ para el estudio del comportamiento organizacional,
parte de la premisa que en toda organizacion existen tres niveles de analisis: nivel individual,
nivel grupal e nivel organizacional. Los tres niveles son analogos, donde el siguiente nivel se
construye sobre el nivel anterior. Conforme se mueve del nivel individual al nivel
organizacional, se avanza sistematicamente en la comprension del comportamiento de una

organizacion.

Las variables dependientes en la que coinciden la mayoria de los académicos son los

siguientes:

« Productividad: La empresa sera productiva cuando entienda que debe combinar la
eficacia (logro de metas) con la eficiencia (que la eficacia vaya de la mano del bajo
costo) al mismo tiempo.

« Ausentismo: Toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de sus filas
porque este factor modifica sustantivamente los costos. No cabe duda, que la
empresa no podra llegar a sus metas si la gente se ausenta frecuentemente.

« Satisfaccion en el trabajo: Significa que los empleados se sienten conformes y
estan convencidos que es eso lo que elios merecen. Dicho de otra manera, la
cantidad de recompensa que el trabajador recibe por su esfuerzo, es lo que €l penso

recibir.

Las variables independientes que determinan el nivel de productividad, el ausentismo, la

rotacion y la satisfaccién laboral son:

« Variables del nivel individual: Son todas aquellas caracteristicas que posee una

persona, que la han acompafiado desde su nacimiento. Las més obvias son las

% S ANCHEZ-RUNDE Carlos Tres modelos de estrategia y Direccion de Recursos Humanos EN: Harvard
Deusto Business Review. Madrid N°113. 2003. Pag.80
2 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 8 Edicién. Printice Hall. México DF.1989. pag.23-26
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caracteristicas personales o biograficas, como la edad, sexo, estado civil, estudios:
las caracteristicas de personalidad, conductas, valores y actitudes, y sus propias
habilidades que son posiblemente modificables por la organizacién. Tales
caracteristicas influirian en su comportamiento dentro de la empresa.

« Variables a nivel de grupo: El comportamiento que tienen las personas al estar en
contacto con otras es muy distinto en relacién de aquel que esta sola.

» Variables a nivel de sistemas de organizacion: El comportamiento organizacional
es mas compleja que la simple suma de los comportamientos grupales o
individuales. Los procesos de frabajo, las politicas y las practicas que realice la

organizacion tendran un impacto que debe analizarse.

Después de tener claro cuales son las variables que afectan a la organizacion, podemos
decir que el Comportamiento Organizacional ayuda a los directivos en los siguientes
aspectos: i) Ver el valor de la diversidad de la fuerza laboral a través del conocimiento
cultural del individuo lo que permitird conocer cémo ajustar las politicas de la empresa, ii)
Mejorar la calidad y productividad del trabajador, permitiendo desarrollar sistemas de
aprendizajes adecuados con el objeto de lograr cambios positivos en la organizacion, iii)
Servir de guia en la creacién de un clima de trabajo saludable donde la ética y la moral

vayan de la mano.
9. La motivacion humana

Etimolégicamente, motivacion proviene del vocablo latino “movere”, que significa
mover. En seguida, pasamos a conceptualizar que se entiende por motivacién humana,

recurriendo a los siguientes académicos:

DESSLER?, lo considera, como un reflejo del deseo que tiene una persona de
satisfacer ciertas necesidades. Robbins define como la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzo hacia las metas organizacionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de
satisfacer alguna necesidad individual®®. Los elementos claves para este autor son:
esfuerzos, metas organizacionales y las necesidades. "CERTO, concibe que la motivacién,

es el estado interior que hace que el individuo se comporte de una manera que la asegure el

* DESSLER, Gary. La Direccion de las personas y Organizaciones en el siglo XXI. Printice Hall New York
1998. Pag.168

* ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 8 Edicién. Printice Hall. México DF.1989. pag. 168
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alcance de algun tipo de logro®. Armstrong, complementa la idea al manifestar que la
motivacion de los recursos humanos consiste fundamentalmente en mantener culturas y
valores corporativos que conduzcan a un alto desempefio®. TOM PETERS, asocia la
excelencia con la motivacion. PETERS, cree que el cambio hacia la excelencia puede
producirse en un nanosegundo ya que es cuestion de encender “la maquina del querer, si se
desea que los trabajadores cambien y sean excelentes. Para ello hay que darle una razén

de porque hacerlo, una razén que no tiene porque ser Gnicamente tangible®.

Ciclo motivacional. El punto de partida del ciclo motivacional esta dado por el surgimiento
de una necesidad. Esta necesidad rompe el estado de equilibrio en el que se encuentra una
persona, produciendo un estado de tensidon que lleva al individuo a desarrollar un
comportamiento capaz de descargar la tensién y liberarlo de la inconformidad y el
desequilibrio. Si el comportamiento fue eﬁcaz, la necesidad quedara satisfecha, retornando
a su estado de equilibrio anterior. En ciertas oportunidades la necesidad no es satisfecha

pudiendo originar frustracién o compensacion (Transferencia hacia otro objetivo o meta)
10. Teorias de la motivacion

¢ Que es lo que motivan a los trabajadores a realizar determinadas actividades y obtener
logros que la organizacion espera? y por ende, ;Como funciona el proceso por el cual los
trabajadores deciden aplicar determinados esfuerzos a su trabajo? Las respuestas a tales
interrogantes las encontraremos en las diversas teorias de la motivacién, que explican el

comportamiento humano en las organizaciones.
10.1. Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow

De acuerdo a esta teoria, el resorte interior de una persona esta constituido por una serie de
necesidades en orden jerarquico, que va desde lo material hasta lo espiritual. Se identifican

cinco niveles dentro de esta jerarquia:

a. Fisiolégicas. Tienen que ver con las condiciones minimas de subsistencia del hombre:

Alimento, vivienda, vestimenta, etc.

%0 CERTO, Samuel. Administracién Moderna. 8 Edicién Pearson Educacién. Santafé de Bogota 2003. Pag.155-
354.

31 ARMSTRONG, Michael Gerencia de Recursos Humanos. Mc Grw Hill México DF.1991. pag.65
 FARACHE Leo El MKT Interno de la Motivacién Harvard Deusto N°19 Madrid 1996. Pag. 74
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b. Seguridad. Se relaciona con la tendencia a la conservacion frente a situaciones de

peligro. Conservacion de su propiedad, de su empleo, etc.

c. Pertenencia. El hombre por naturaleza tiene la necesidad de relacionarse, de agruparse

informalmente, en familia, con amigos o formalmente en las organizaciones.

d. Estima. A esta altura de la pirdmide el individuo necesita algo mas que ser un miembro
de un grupo, se hace necesario recibir reconocimiento de los demas en término de respeto,

status, prestigio, poder, etc.

e. Autorrealizacion. Consiste en desarrollar al maximo el potencial de cada uno, se trata de
una sensacién autosuperadora permanente. Son ejemplo de ella autonomia, independencia,

autocontrol.

Las caracteristicas del funcionamiento de esta teoria seguin Chiavenato®, son los

siguientes:

i) Solo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento de las personas,
aquella necesidad satisfecha no genera comportamiento alguno, ii) Las necesidades
fisiologicas nacen con el hombre, el resto de las necesidades surgen con el transcurso del
tiempo, iii) A medida que la persona logra controlar sus necesidades basicas aparecen
gradualmente necesidades de orden superior. No todos las personas sienten necesidades
de autorrealizacion debido a que ello es una conquista individual, iv) Las necesidades mas
elevadas no surgen en la medida en que las mas bajas van siendo satisfechas. Pueden ser
concomitantes pero las basicas predominaran sobre las superiores, v) Las necesidades
basicas requieren para su satisfaccion un ciclo motivacional relativamente corto en
contraposicién a las necesidades superiores que requieren un ciclo mas largo, vi) Maslow
separo estas cinco necesidades en ordenes altos y bajos. Las necesidades fisiologicas y de
seguridad se describieron como de orden bajo, y la pertenencia, estima y autorrealizacion
como necesidades de orden alto. La diferenciacion entre los dos érdenes se hizo segun la
premisa de que las necesidades de bajo orden se satisfacen internamente (dentro de la
persona), y las necesidades de nivel alto se satisfacen de manera externa (por cosas como

el salario, contratos sindicales, antigliedad)

% CHIAVENATO, ldalbertoc Administracion de Recursos Humanos 5° ED. Mc Graw Hill Santafé¢ de
Bogota.2001.pag.75
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Como toda teoria, la de Maslow, tiene sus seguidores y detractores, pero resulta
incuestionable que este modelo responde a la inquietud de como el ser humano funciona y
se motiva;, es decir, porque se esfuerza y trabaja con entrega y esmero. Veamos las

observaciones de la que es objeto dicha teoria:

 Los resultados de las investigaciones no validan por lo general la propuesta de
Maslow. Al respecto, el autor no proporcioné evidencia empirica y diversos autores
que buscaron validar la teoria no encontraron fundamento en su favor®.

» Segun otros enfoques esta teoria no reconoce que las personas son distintas y lo
que puede ser una necesidad para una, puede no necesariamente serlo para otra.
Esto ocurre porque las diferencias individuales son muchos mayores de las que
Maslow supone®.

« Para algunos criticos Maslow no reconoce que las personas pueden variar el orden
de la jerarquia. Se ha verificado que las personas pueden satisfacer necesidades de
mayor nivel sin que las de menor nivel se encuentren lo suficientemente cubiertas.

« Lo afirmado de que las necesidades insatisfechas motivan al trabajador o de que
tales necesidades activan el movimiento hacia un nivel superior de necesidad, no
esta acompafiada con el sustento consistente en el plano cientifico™.

» Para otros, el modelo no resulta practico desde la optica del managment porque
describe el funcionamiento de las personas, pero no considera la forma mas

adecuada de brindar incentivos desde la organizacion.
10.2. Teoria X” “Teoria Y” de Douglas Mc Gregor

Propuso dos posiciones distintas de los seres humanos: una basicamente negativa
(teoria x), y otra basicamente positiva, (teoria y). Después de estudiar el trato que daban
los directivos a los trabajadores, McGregor concluyd que la visién del gerente acerca de la
naturaleza de los seres humanos esta basada en ciertas suposiciones de grupo. Producto
de su percepcion, el ejecutivo tiende a moldear su comportamiento hacia los subordinados

de acuerdo con tales suposiciones.

** ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 8* Edicion. Printice Hall. México DF.1989. pag. 170

3 FLORES GARCIA, Javier El Comportamiento humano en las Organizaciones. Universidad del Pacifico. Lima
2001 pag.82

3 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 8* Edicién. Printice Hall. México DF.1989. pag. 171

37



Desde la éptica de la teoria x, las cuatro premisas adoptadas por los directivos son:

+ A los trabajadores inherentemente les disgusta trabajar y, siempre que sea posible,
trataran de evitarlo.

¢ Como les disgusta trabajar, deben ser reprimidos, controlados o amenazados con
castigos para lograr las metas organizacionales.

e Los trabajadores evitaran responsabilidades y buscaran direccion formal siempre que
sea posible.

« La mayoria de los trabajadores coloca la seguridad por encima de todos los demas

factores asociados con el trabajo y mostraran muy poca ambicion.

En contraste con estas percepciones negativas acerca de la naturaleza de los seres
humanos, Mc Gregor listé las siguientes suposiciones positivas que forman parte de la teoria
y:

Los trabajadores perciben su trabajo como algo natural, sinébnimo de descansar o

jugar.

» La gente ejercitara la autodireccion y el autocontrol en su trabajo, si estan
comprometidos con sus objetivos que persigue la organizacion.

» La persona promedio puede aprender a aceptar y -aun mas- buscar
responsabilidades.

» La habilidad de tomar decisiones innovadoras se halla ampliamente dispersa en toda

la poblacién y no necesariamente es propiedad exclusiva de aquellos que tienen

puestos gerenciales.

Estas dos percepciones opuestas acerca del trabajador, tiene su correlato en el tipo de
gestion que se ha de implementar en las organizaciones. Para Chiavenato®, desde la 6ptica
de la teoria x se concibe a la gestién como la tarea de aplicar y controlar la energia humana
en funcién a los objetivos organizacionales. Propio del enfoque Clasico de la Administracion.
En tanto que, para la teoria y, es un proceso de crear oportunidades, liberar potencialidades,
remover obstaculos, impulsar el crecimiento. La gestion se basa en el autocontrol y en la

autodireccion. Propio de la Teoria de la Relaciones Humanas

¢ Cudles son las implicaciones motivacionales que resultan de aceptarse el analisis de Mc

Gregor? Robbins, sostiene que la respuesta se expresa mejor en el marco presentado por

" CHIAVENATO, Idalberto Introduccion a la Teoria General de la Administracién pag. 368
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Maslow. La teoria x asume que las necesidades de nivel bajo dominan a los individuos. La
teoria y supone que las necesidades de nivel alto dominan a los individuo®. Concluye que
McGregor mismo creia que las premisas de la teoria y eran mas validas que las de la feoria
x. Por tanto, propuso tales ideas —como la toma de decisiones participativa, los trabajos
desafiantes y de responsabilidad y las buenas relaciones de grupo- como métodos que

podrian maximizar la motivacion del trabajador.
10.3. Teoria de los dos factores de Frederick Herzberg

Mientras Maslow sustenta su teoria de la motivacion en las diversas necesidades
humanas (enfoque orientado hacia el interior de la persona), Herzberg basa su teoria en el

ambiente externo y en el trabajo del individuo (enfoque crientado hacia el exterior).

La teoria bifactorial tuvo como sustento los estudios que Frederick desarrollé en
empresas de Pittsburg, Estados Unidos. La investigacion consistia en la aplicacién de un
cuestionario a trabajadores profesionales, a quienes les plante6 situaciones de trabajo muy
buenas y muy malas. De dicha investigacion se detectd que las situaciones extremadamente
favorables estaban vinculadas con factores motivadores (contenido del trabajo). Ej: Grado
de responsabilidad, reconocimiento, posibilidad de progreso, etc; mientras que las
circunstancias excepcionalmente desfavorables estaban asociadas a factores higiénicos

(entorno del trabajo). Ej: Condiciones de trabajo, supervisién recibida, salario, etc.
En sintesis, para Chiavenato® la teoria de los dos factores afirma que:

« La satisfaccion en el trabajo es funcién del contenido o de las actividades desafiantes
y estimulantes del puesto: Estos son los llamados factores motivadores.

¢ La insatisfacciéon en el trabajo depende del ambiente, de la supervisién, de los
colegas y del contexto general del puesto: Estos son los llamados factores

higiénicos.

Segun Herzberg, cuando una persona estd motivada por algo, entonces su trabajo se
convierte en una fuente de satisfaccion. De otro modo, si su trabajo no le brinda la

oportunidad de logro, entonces esta persona no tendré motivacién para trabajar y estara no-

% ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 8* Edicion. Printice Hall. México DF.1989. pag. 173
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satisfecho, que es diferente de estar insatisfecha. Cuando esta persona encuentre que su
trabajo presenta un entorno adverso, entonces su trabajo pasard a ser una fuente de
insatisfaccién, porque los factores higiénicos no estan adecuadamente resueltos. Si estas
condiciones de trabajo mejoran, entonces la persona se encontrara no- insatisfecho, que no

es lo mismo de estar satisfecha.

A los efectos de lograr satisfaccion en el trabajo, el autor de esta teoria propone el
enriquecimienio de las tareas (job enrichment), que consiste en convertir a estas en un

desafio a través del incremento de la responsabilidad y de los objetivos.
10.4. Teoria de las necesidades adquiridas de McClelland

David C. McClelland contribuyé a la comprension de la motivacién al identificar tres
tipos de necesidades basicas de motivacion. Las clasific6 como necesidad de logro,

necesidad de poder y necesidad de afiliacion. Tales necesidades se definen como siguen:

» Necesidades de logro. Los individuos con una gran necesidad de logro poseen un
intenso deseo de éxito. Gustan de los retos, y se proponen metas moderadamente
dificiles (aunque no imposibles). Son realistas frente al riesgo; es improbable que
sean temerarios, puesto que mas bien prefieren analizar y evaluar los problemas,
asumir la responsabilidad personal del cumplimiento de sus labores y les gusta
obtener especifica y expedita retroalimentacion sobre lo que hacen®'. Tienden a ser
infatigables, les gusta trabajar muchas horas, no se preocupan excesivamente por el
fracaso en caso de que éste ocurra y por lo general prefieren hacerse cargo ellos

mismos de sus asuntos®.

» Necesidad de poder. Las personas con una gran necesidad de poder se interesan
enormemente en ejercer influencia y control en el comportamiento de los demas. Por
lo general tales individuos persiguen posiciones de liderazgo; son con frecuencia

buenos conversadores, si bien un tanto dados a discutir; son empefosos, francos,

“0 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. 82 Edicion. Printice Hall. México DF.1989. pag. 175
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obstinados y exigentes, y les gusta ensefar y hablar en publico. Flores Garcia*
manifiesta que McClelland identificé dos tipos de necesidades de poder: i) Poder
Personal, busqueda individual de poder que condiciona la rudeza de su
comportamiento con los demas y la demostraciéon a través del uso de signos de
prestigio personal. Tales personas por no infundir la disciplina necesaria en el
equipo, al dejar la organizacion el espiritu de los subordinados decae, se
desorganiza, por cuanto no estuvieron preparados para desenvolverse por si solos, y
i) Poder social, ejercicio del poder institucionalizado que beneficia al colectivo. A
diferencia del primero, combinan la necesidad del poder con el autocontrol, creando
a nivel organizacional un clima de trabajo efectivo y una elevada responsabilidad

hacia los objetivos de parte de los integrantes del equipo.

i Necesidad de afiliacion. Las personas con una gran necesidad de afiliacion suelen
disfrutar enormemente que se les tenga estimacion y tienden a evitar la desazén de
ser rechazados por un grupo social. Como individuos, es probable que les preocupe
mantener buenas relaciones sociales, experimentar la sensacién de comprensién y
proximidad, estar prestos a confortar y auxiliar a quienes se ven en problemas y
gozar de amigables interacciones con los demas. Flores Garcia*, citando a Boyatzis
manifiesta que hay dos tipos de necesidad afiliativa: i) Afirmacion afiliativa: referida a
la preocupacion de obtener interrelaciones con las demas personas y ii) Interés
afiliativo: consistente en la preocupacion de mantener relaciones interpersonales

abiertas y cercanas.

Estos tres impulsos (poder, afiliacion y logro) son de especial importancia para la
administracion, puesto que debe reconocerse que todos ellos permiten que una empresa

organizada funcione adecuadamente.
10.5. Teoria de las expectativas de Victor Vroom

Victor Vroom sostiene que la fortaleza de una tendencia a actuar de cierta manera
depende de la fortaleza de la expectativa de que el acto sea seguido por un resultado
determinado y de lo atractivo del resultado para la persona. Sostiene que la motivacién del

trabajador, es el resultado de multiplicar tres factores:

“ FLORES GARCIA, Javier El Comportamiento humano en las Organizaciones. Universidad del Pacifico. Lima
2001 pag. 153
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« Valencia. Demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinada
meta u objetivo. Este nivel de deseo varia de persona a persona y en cada una de
ellas puede variar a lo largo del tiempo, estando condicionada por la experiencia de
cada individuo, pudiendo variar con el tiempo en la medida que las necesidades
antiguas queden satisfechas y aparezcan otras nuevas. El rango de valores que
puede admitir la valencia en esta ecuacién matematica es entre —1 y +1. Cuando una
persona no quiere llegar a un determinado resultado (Ejem: Ser despedido de su
trabajo) el valor adoptado es -1, cuando el resultado le es indiferente (Ej:
Compensacion en dinero o en ticket) el valor es 0 y cuando la persona pretende

alcanzar el objetivo (Ejem: Obtener un ascenso) su valor sera de 1.

« Expectativa. Esta representada por la conviccién que posee la persona de que el
esfuerzo depositado en su trabajo producira el efecto deseado. Su valor varia entre 0
y 1, ya que la expectativa es la probabilidad de ocurrencia del resultado deseado.
Las expectativas dependen en gran medida de la percepcion que tenga la persona
de si misma, si la persona considera que posee la capacidad necesaria para lograr el
objetivo le asignara al mismo una expectativa alta, en caso contrario le asignara una

expectativa baja.

» Instrumentalidad. Esta representada por el juicio que realiza la persona de que una
vez realizado el trabajo, la organizacién lo valore y reciba su recompensa. Ej. Si
evalla que las promociones son en base al desempeno, la instrumentalidad tendra
una calificacién alta. El valor varia entre -1y +1.

 El modelo no actia en funcién de necesidades no satisfechas o de la aplicacion de
recompensas y castigos, si no por el contrario considera a las personas como seres
pensantes cuyas percepciones y estimaciones de probabilidades de ocurrencia

influyen de manera importante en su comportamiento.

Como el modelo es la expresion matematica del resultado de multiplicar los valores
asignados a la valencia, expectativa e instrumentalidad, se considera que un incentivo
sencillo es mas motivante que uno complejo, ya que la incertidumbre que pueda causar este
ultimo no le permita a la persona relacionar el esfuerzo a realizar con la probabilidad de
alcanzar el objetivo. Este modelo se encuentra muy relacionado con el de la modificacion de

la conducta, debido a que los gerentes pueden utilizar la informacién obtenida acerca de las
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valencias asignadas a las recompensas por los trabajadores, con el objeto de accionar a

posteriori sobre sus conductas®.

¢ Cuales son las consecuencias, para las organizaciones y los ejecutivos la aplicacién
practica de este teoria? Al respecto, Flores Garcia®, citando a Nadler y Lawler sostiene que
las organizaciones deberian: disefiar un adecuado sistema de remuneraciones y de
refuerzos, definir bien las tareas y roles a ser desempefiados por las personas, reconocer la
importancia de grupos en la motivaciéon del trabajador, destacar la supervision en la
motivacioén del trabajador, medir periédicamente las motivaciones aplicadas y adecuar las
organizaciones para atender las necesidades individuales del trabajador. Por otro lado, los
ejecutivos deberian identificar los resultados que valoran cada trabajador, determinar la
clase de conducta que desea obtener del trabajador, asegurandose de que se logren
efectivamente, conectar los resultados que los trabajadores valoran con la conducta que
desea lograr el ejecutivo, analizar los escenarios para detectar los posibles conflictos entre
las expectativas, hacer que los cambios en los resultados y en los esfuerzos sean lo

suficientemente grande para provocar el esfuerzo necesario, entre otros.
11. Estrategias de motivacién en una organizacion

Son diversas las estrategias de motivacidon que suelen utilizar las organizaciones
empresariales de nuestro medio. La estrategia a elegirse dependera de factores como:
capacidad econdmica de la empresa, modelo de gestiéon organizacional aplicada, ubicacion
en el sector especifico, nivel de posicionamiento en el mercado, objetivos y estrategias que
aplica, entre otros. En la practica las motivaciones que aplican a su personal vienen a ser la
combinacion de diversas estrategias. Veamos algunas de ellas:

11.1. La capacitacion laboral

La capacitacion laboral ha ido adquiriendo una importancia creciente en los ultimos
tiempos, como consecuencia del interés de organizaciones por contar con trabajadores que
reinan un conjunto de conocimientos adecuados al puesto, que exige cada vez mas

competencias laborales innovadores e imaginativas. Las organizaciones, si desean

% CHIAVENATO, Idalberto Administracion de Recursos Humanos 5° ED. Mc Graw Hill Santafé de
Bogota.2001.pag.82

“ FLORES GARCIA, Javier El Comportamiento humano en las Organizaciones. Universidad del Pacifico. Lima
2001 pag. 156
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permanecer en el mercado, tienen una necesidad imperiosa de actualizar sus conocimientos
y de adoptar nuevas tecnologias, para los cuales deben contar con recursos humanos

altamente competitivos.

Para CHIAVENATO?, desde el punto de vista de los recursos humanos, coexisten
dos tipos de mercados: el mercado de recursos humanos formada por personas
desocupadas en edad laboral, por aquellas que laboran actualmente pero que se
encuentran insatisfechos y estudiantes; y el mercado laboral conformada por las
organizaciones tanto privadas como publicas que requieren incorporar trabajadores. Lo
recomendable que pudiera ocurrir en una sociedad es que haya correspondencia entre los
dos mercados, vale decir, las vacantes ofertadas sean cubiertas por trabajadores
competentes. En la practica lo que tenemos son trabajadores formados con competencias
menores o diferentes que requieren los puestos, creando una diferencia que se suple

actualmente con capacitaciones adicionales para ajustar al puesto.

El mercado de recursos humanos, desde la perspectiva de los directivos, no ofrece ni
en cantidad ni en capacitacion los recursos humanos que hoy en dia se requieren. De
momento, la capacitacion laboral se convierte en un paliativo de una formacién basica,

muchas veces inadecuada e insuficiente.

En ese orden de ideas, la capacitacién que se postula como parte de la Gestion del
potencial Humano, se refiere a un proceso de entrenamiento o reentrenamiento para que
mejore su desempefio laboral en el puesto de trabajo, mejore sus relaciones con sus
compaferos y superiores, flexibilice su comportamiento a fin de asimilar los conocimientos y

tecnologias nuevas, y predisponga su mente al cambio y la accién constante.

Visto asi la capacitacion debe ser tomada por las organizaciones como un aliado
estratégico, que facilita la ruptura de esquemas tradicionales, que por ahora se comportan
como “camisas de fuerza”, limitando su avance. Sensibilizando la mente y corazones de los
trabajadores, incorporaremos nuevos paradigmas, aquellas que regulan el desarrollo de las
organizaciones de estos tiempos. No olvidemos que el escenario actual es de “Hiper cambio
y de Hiper obsolescencia”, vale decir, escenario que modifica actitudes y necesidades de los
consumidores, procesos y estructuras organizacionales; en suma, modifica productos y

servicios que ofertan las empresas. Por tanto, la Unica forma de marchar a tono con la

1 CHIAVENATO, Idalberto Administracion de Recursos Humanos 5° ED. Mc Graw Hill Santafé de
Bogota.2001.pag.179
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inestabilidad y el desorden del macrosistema, es a través de una capacitacién permanente

de los trabajadores.

Es por ello que el tener accesc a esta posibilidad formativa actia cada vez mas
como uno de los factores motivadores principales. Para lograr una maxima operatividad y
eficiencia en las acciones formativas, consiguiendo que se conviertan en auténticas
herramientas motivadoras, las organizaciones empresariales deben utilizar metodologias
innovadores basadas en la integracion del aprendizaje y el trabajo. Ello implica innovar los
contenidos de los programas de capacitacion, dosificar la intensidad de la capacitacion,
utilizar equipos y recursos pedagégicos, entre otros.

11.2. La mejora salarial

Es mucho mas que el simple valor monetario por cuanto tener una remuneracion
equivalente al esfuerzo realizado significa status, poder, satisfactor de necesidades
materiales, entre otros. Hay toda una discusion entre los economistas y los psicélogos.
Mientras que para los economistas sin dudar de sus capacidad motivadora, su atraccion y
su poder pueden producir acciones inapropiadas e ilegales, toda ves que despierta la
codicia humana que nubla la conciencia, provocando conductas ilegales; para los psicélogos
la mejora salarial sera un factor motivador hasta cierto punto, por tanto no es la estrategia
motivacional mas adecuada. Su capacidad motivadora estd sujeta a una serie de

condicionantes:

e La mejora salarial, mejor dicho el dinero es un factor motivador hasta que el
trabajador alcanza un nivel minimo de vida, aunque ese nivel de vida tendera a ser
mayor conforme el trabajador. adquiera mas dinero. Ej. Puede ser que la persona al
principio esté satisfecho con una pequefa casa y algunos bienes materiales
minimos; pero como su nivel de vida mejora, el mismo nivel solo sera satisfecha
cuando tenga una casa grande y otros bienes materiales suntuosos y lujosos. En
cualquier caso, no es posible generalizar, por cuanto para algunos el dinero siempre

sera el factor motivador principal y para otros puede no serlo nunca.

« Hay algunas organizaciones que utilizan al dinero para atraer y mantener al personal
adecuado en cada puesto y no como factor motivador en si mismo. Es decir, estas
empresas tienen por politica salarial, pagar a sus trabajadores remuneraciones
competitivos dentro de su sector industrial o dentro de su area geografica solo con el

anico propdsito de atraer y conservar mas capacitado.
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Para que las remuneraciones sean motivadores eficaces, los trabajadores deben recibir
con independencia de los puestos que ocupen, una remuneracion que refleje su desempefio
individual, es decir, la forma de asegurarse de que el dinero tiene significado como
recompensa para el logro es basar la compensacion tanto como sea posible en su
desempeno laboral. Ello implica para la organizacion tener una politica remunerativa
diferencial™? basada en el desempefio individual del trabajador, lo cual en la practica
significaria incorporar un nuevo paradigma desechando la actual que tiene como

fundamento fijar las escalas salariales teniendo como premisa los grupos ocupacionales.
11.3. El poder en la organizacion

Son significativas las organizaciones que sostienen que la clave del éexito en las
personas es la satisfaccion de necesidades de superacién, esto es, el deseo de hacer algo

mejor o mas eficazmente de lo que se habia hecho anteriormente.

En términos de motivacion es comprensible que un trabajador pretenda en el tiempo
asumir responsabilidades de jefatura y con ella ostentar un determinado poder en la
organizacion, para influir en los demas. Esta necesidad requiere ser disciplinada y
controlada, de forma que se oriente no solo al beneficio de la organizacion sino también a su
engrandecimiento personal del trabajador. Esta aspiraciéon mutua algunas veces puede
generar situaciones que distorsionen el eficaz funcionamiento de la organizacién debido a
que su necesidad de poder del trabajador, esta por encima de su necesidad de contribuir al

valor de la organizacion y en consecuencia de sus subordinados.

Conscientes de que el poder debe actuar en el sentido de no obligar al personal a
trabajar, sino en ayudarle a encontrar la mejor forma de hacerlo, aquellos que la posean y io

ejerzan de esta forma pueden conseguir importantes logros porque:

« Estan mentalizados respecto a la importancia del adecuado funcionamiento de la
organizacién. Esto es, son capaces de integrarse en un amplio numero de
organizaciones y de responsabilizarse plenamente de su desarrollo.

» Les gusta trabajar. Las personas que utilizan adecuadamente su poder suelen tener
un enorme afan de superacion y parecen disfrutar con la disciplina del trabajo, lo que
satisface su deseo de hacer las cosas de un modo ordenado.

o Estan dispuesto de sacrificar parte de sus propios intereses en aras de la

organizacion.
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« Cuentan con un sentido de justicia muy agudo. Defienden que cuando una persona
trabaja mucho y se sacrifica por el bien comun, debe recibir la justa recompensa por
sus esfuerzos.

» Cuentan con un alto sentido de responsabilidad y buscan la claridad organizativa y el
espiritu de equipo, teniendo siempre presente que lo malo no es cometer errores,

sino no aprender nada de ellos.

De modo que la busqueda de poder para ejercer una influencia en los demas miembros
se convierte en factor motivador para el trabajador, que las organizaciones deben

aprovechar para alcanzar los objetivos en el corto y largo plazo.
12. Gestion del potencial humano en organizaciones de salud
12.1. El potencial humano en organizaciones de salud

La caracteristica de las organizaciones de salud desde el punto de vista de sus
colaboradores, es la heterogeneidad®. Dicha caracteristica, propio de estos tiempos, se
manifiesta por cuanto en ella laboran profesionales diversos (médicos, odontdlogos,
bidlogos, quimico farmacéuticos, obstetrices, enfermeras, tecndlogos médicos, psicélogos,
asistentas sociales, nutricionistas, etc) y técnicos de mando medio diversos (técnicos de
enfermeria, laboratorio, rehabilitacion, nutricion, etc). De la misma forma requiere
profesionales y técnicos administrativos diversos, pero en menor proporcién. Si bien es
cierto que el mayor porcentaje de ellos son mujeres®.(64% del personal nombrado es
femenino), también es cierto que proceden de diferentes regiones y departamentos del pais,
que al incorporarse traen consigo no solo sus conocimientos y sus destrezas, sino
fundamentalmente sus creencias, habitos y costumbres, insumos que el gestor debe

aprovechar para perfeccionar la cultura de la organizacion.

Otro hecho que destaca en estas organizaciones, es el nivel de profesionalidad de
sus trabajadores®. De acuerdo a datos al afio 2002, el 48% de trabajadores eran
profesionales asistenciales formados en Universidades, y la diferencia conformados por
técnicos con formacion superior no universitaria, profesionales administrativos y en menor

proporcion por frabajadores de servicios generales. Esta particularidad, de tener

8 MINSA Comisién de Alto Nivel Op cit pag.45

9 MINSA Instituto de Desarrollo de Recursos Humanos, Politicas de Desarrollo de Recursos Humanos de Salud.
Lima-Pert 2004, pag. 9

% MINSA Proyecto Generacion de capacidades, analisis gestion de Recursos Humanos en salud. Bases para los
lineamientos de politicas de salud. Lima 1998 pag. 136
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trabajadores formados a nivel superior, facilita la discusion y trabajo en equipo, asi como la
fluidez de una comunicacion horizontal y la convivencia humana; cualidades que la alta

direcciéon debe aprovechar para garantizar el logro de los objetivos organizacionales.
12.2. Politicas de Estado en el personal del sector salud

Las politicas de Recursos Humanos intervienen sobre este campo a través de tres
funciones: la planificacién, que actia sobre el conjunto del campo, la regulacién, que actia
sobre las esferas de la educacion, el trabajo, la profesionalizacién y los mercados laborales,

y la gestion, que actia sobre las esferas de la educacion y el trabajo.

Las politicas de desarrollo de Recursos Humanos son politicas-medio, siendo las
politicas de salud, politicas finales. Las politicas de RecursosHumanos estan al servicio de
los modelos de atencion, financiamiento y gestion y buscan que los trabajadores sean
competentes, estén motivados, sean adecuadamente remunerados y protegidos, se
desempefien de manera eficiente, en los servicios adecuados, en el lugar y en el momento

en que se les necesita.

El Ministerio de Salud ha definido los principios orientadores de la Politica de Salud de la
presente década, para enfrentar tanto la problematica de salud de la poblacién como los del

sector, como expresion de respeto a la persona. Estos son:

+ La solidaridad del conjunto de la sociedad con los sectores mas empobrecidos.
e La universalizacién del acceso a la salud.

» La familia como unidad basica de salud.

¢ Laintegridad de la persona y de la atencion se corresponden.

» La eficacia y eficiencia son exigencias irrenunciables.

e La atencién de calidad es un derecho ciudadano.

» La equidad es un principio elemental de la justicia social.

Sobre la base de los principios mencionados, tomando en cuenta la problematica de los
recursos humanos en el sector, se proponen las siguientes Politicas de Recursos Humanos

de Salud, que el Estado prevé observarlos para gestionar mejor a sus colaboradores:

1. Formacion de RRHH de Salud, con base en el modelo de atencién integral de salud, el
perfil demografico, sociocultural y epidemiolégico, en concordancia con las necesidades del

SNCDS, para contribuir a mejorar el nivel de salud de la poblacion, particularmente la mas
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excluida. Priorizar la especialidad de Medicina General Integral/ familiar, en los Médicos y
otros profesionales de salud, para desenvolverse profesionalmente con eficiencia en

cualquier lugar del pais y principalmente en el primer y segundo nivel de atencion.

2. Planificacion estratégica de RRHH, con equidad, acorde al Modelo de Atencion Integral
de Salud, el perfil socio demografico y epidemiolégico, considerando las necesidades de la
poblacion y las condiciones de trabajo del personal de salud, contribuyendo al mejor

funcionamiento de los servicios de Salud.

3. Gestion Descentralizada de Recursos Humanos, como funcién de direccion de la gestion
de servicios de salud, que reconoce la centralidad e integralidad de los Recursos Humanos

en el desarrollo organizacional.

4. Procesos eficaces, eficientes y equitativos de desarrollo de capacidades del personal de
salud, con el enfoque de Educacion Permanente, contribuyendo al desarrollo organizacional,

a la atencién de la salud y al mejoramiento de la salud de la poblacién.

5. Valoracién de los Agentes Comunitarios de Salud como actores sociales relevantes del
Sistema Nacional Coordinado Descentralizado de Salud SNCDS, asi como su contribucion a
la salud y desarrollo, en el ambito local, regional y nacional, en el marco de una visién

compartida de la salud.

6. Impulso a un nuevo marco normativo laboral integral en salud que considere el ingreso en
base a perfiles ocupacionales por competencias, la promocién en base al mérito, las

remuneraciones, beneficios e incentivos, con criterios de justicia y equidad

7. Mejorar las condiciones de trabajo, motivacion y compromiso del trabajador, que
contribuya a una renovada cultura organizacional y viabilice la entrega de servicios de

calidad.

8. Impulsar procesos de concertacion y negociacion en las relaciones laborales, basada en

el respeto y dignidad del trabajador y en el logro de la misién institucional.
12.3. Marco conceptual o definiciones

Para cumplir con la estructura basica de investigacion planteada se ha convenido en

definir algunos términos a fin de aclarar el sentido en que se utilizara:
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Potencial humano. Categoria de vanguardia que implica superar la miope concepcidn
tradicional de considerar a las personas como un recurso, para pasar a contemplar como
generadora de valor y riqueza organizacional. También se concibe como Talento Humano o

Capital Humano.

Colaborador. Trabajador que pertenece a una organizacion, sean publicas o privadas, pero
concebidas como un elemento dinamico y valioso que genera valor para desarrollar la

misma.

Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempeno exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto
de trabajo tiene diferentes caracteristicas que deben observarse al momento de ubicar o

reubicar al colaborador

Cultura organizacional. Conjunto de tradiciones, ritos y costumbres; protocolos y estilos

161466

Gestion. Concepto que engloba la aplicacion particular de las funciones del Proceso

que practican los miembros, orientados al desarrollo de la organizacion.

Administrativo (Planeacién, Direccién, Organizacion y Control) en la conducciéon de la

organizacion.

Trabajador de salud. Es el colaborador que perteneciendo a una institucion del sector
salud, adquiere conocimientos, actitudes y destrezas para cumplir funciones de atencion

directa o indirecta de pacientes.

Productividad. Es un variable dependiente que incluye la eficacia y eficiencia

organizacional.

Competitividad. Capacidad de la organizacion de mantenerse vigente y activa,
posicionamiento a nivel de la sociedad como una organizacion que ostenta el liderazgo en el

sector, brindando servicios de calidad.

Servicio de calidad. Variable dependiente que equivale a brindar un servicio a satisfaccion
plena del paciente. Ello implica, que la institucion debe realizar en forma permanente su

maximo esfuerzo, para diferenciarse de la competencia.
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Organizacién Mundial de Salud (OMS). Organismo especializado de las Naciones Unidas

(ONU), encargada de estudiar y proponer los grandes lineamientos para conservar la
salubridad mundial.

Organizacion Panamericana de Salud (OPS). Organismo regional de la OMS para
América Latina. Funciona como un ente supranacional que genera politicas y vigila para que
los Estados cuiden la salud de sus conciudadanos.

Ministerio de Salud (MINSA). Sector especializado del Estado Peruano encargada de
hacer efectivo las politicas y los lineamientos en materia de salud poblacional en nuestro
pais.
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CAPITULO IV

CONSTRASTACION Y COMPROBACION DE LAS HIPOTESIS EN EL
TRABAJO OPERACIONAL

1. Hipotesis y operacionalizaciéon de variables

Independientes: Indicadores:

Reconocimiento institucional al trabajador|[indice de participacién de los colaboradores.

Grado de reconocimiento institucional.

Capacitacion laboral Politica de capacitacion

indice de capacitacién

Estimulos econémicos Incentivos por productividad

Bonos por alimentos

Bonificacion por guardia hospitalaria

Dependientes Indicadores

Satisfaccion del trabajador en la||Nivel de posicionamiento institucional

prestacién de un servicio de calidad

Calificacion a la calidad de servicios

ofertados

indice de quejas de pacientes “clientes”

indice de satisfaccién del trabajador

Estilo de gestion aplicada en RR HH.
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2. Proceso de contraste de las hipotesis estadistico

2.1. Distribucion de frecuencias e histogramas por variables de la informacion

obtenida

¢Cree usted que sus compareros de trabajo, tienen suficientes habilidades para un

desempeno laboral eficiente?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE ¢
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Sl 38 63.3 63.3 63.3 0.74
NO 22 36.7 36.7 100 0.64
TOTAL 60 100.0 100.0

El 63% de los trabajadores manifestaron que tienen suficientes habilidades,

conocimientos y destrezas y un 37% sostiene lo contrario; en muchos casos, es el interés

del propio trabajador por actualizarse, mas no asi de la gestion de personas en el HRA. Sin

embargo, es preciso conocer si accedieron a los programas de capacitacion y si esos

programas realmente contribuyen a mejorar habilidades para la prestacion de servicios de

calidad o simplemente es con fines de acreditar para sus promociones.

GRAFICO Nro. 01
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¢Coémo percibe usted que se manifiesta el comportamiento laboral de sus comparieros de

trabajo?
PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE ;
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
BUENO 40 66.7 66.7 66.7 0.75
MALO 20 33.3 33,3 100.0 0.63
TOTAL 60 100.0 100.0

El 67% considera que existe un buen comportamiento laboral de los trabajadores y

un preocupante 33% dice sobre un mal comportamiento. En el entendido que la mejora de

las conductas laborales esta asociada con acciones de motivacién que tienen los

trabajadores, sin embargo, existe una manifiesta disconformidad de parte de los usuarios, es-

posible que se refieran al comportamiento en las relaciones internas con sus companeros de

trabajo, sus jefes y/o subordinados y mas no asi con el publico usuario, que es la finalidad

misma del HRA.
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¢ Considera usted que sus companeros de trabajo tienen conocimientos actualizados, podria

afirmar que son de buen nivel para cumplir de manera eficiente y eficaz sus funciones?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE ¢
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Si 38 63.33 63.33 63.33 0.74
NO 22 36.67 36.67 100.00 0.64
TOTAL 60 100.00 100.00

Un considerable 63% manifiesta que tienen conocimientos actualizados, y el 36%

manifiesta lo contrario, los programas de capacitacion en el HRA, son escasos y en la

mayoria de los casos no tienen financiamiento, sino responden a intereses individuales y

personales de los empleados, ademas, no son compatibles con las necesidades de estas

instituciones, esos conocimientos muy generales que se adquieren en las capacitaciones, no

se ponen en practica, no contribuyen para cumplir de manera eficiente y eficaz sus

funciones, evidenciandose en el limitado o desconocimiento de algunas técnicas operativas

y en casos de sus funciones, esta afirmacion es como resultado de algunas entrevistas

efectuadas.
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¢ Podria calificar usted que el esfuerzo, la dedicacién y la responsabilidad que asume en el

cumplimiento de sus funciones, tiene el reconocimiento individual de parte del Hospital

donde trabaja actualmente?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE i
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Si 39 65.00 65.00 65.00 0.74
NO 21 35.00 35.00 100.00 0.64
TOTAL 60 100.00 100.00

Un considerable 65% sostiene que el esfuerzo y la dedicacion tienen reconocimiento

individual y un 35% sostiene lo contrario, sin embargo, algunas entrevistas sostienen que no

son frecuentes y tampoco significativas, consideran que dichos reconocimientos deberian

ser retribuciones econdmicas efectivas y no meramente simbdlicas, entonces los incentivos

en sus diferentes manifestaciones tienen singular incidencia en los rendimientos laborales.

GRAFICO Nro. 04
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¢;Los ascensos y las promociones que se llevan a cabo en el Hospital son transparentes,

confiables, todos tienen las mismas oportunidades y se benefician las mayorias que

realmente merecen y quedan conformes con los resultados?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA |PORCENTAJE .
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Si 18 30.00 30.00 30.00 0.62
NO 42 70.00 70.00 100.00 0.76
TOTAL 60 100.00 100.00

Solo el 30% dice que existe transparencia e imparcialidad, sostienen que las

promociones son confiables y el 70% es categérico en sostener lo contrario, entonces todos

los demas esfuerzos como capacitacién, algunas motivaciones reconocidas, entre otras

estrategias acertadas, no tienen sostenibilidad en la gestién de los recursos humanos del

HRA. La mayoria no esta conforme con los resultados y oportunidades de ascenso, este

hecho definitivamente influye en los desempefios laborales.

GRAFICO Nro. 05
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¢Recibe usted y los demas empleados incentivos por productividad laboral, o sea por los

trabajos realizados fuera del horario establecido, por hacer cada vez mas y mejor su trabajo

y brindar servicios de calidad a satisfaccion de los” clientes” pacientes?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE ;
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
S| 34 56.67 56.67 56.67 0.71
NO 26 43.33 43.33 100.00 0.67
TOTAL 60 100.00 100.00

Un considerable 56% de los encuestados considera que recibe incentivos por
productividad laboral y hacen cada vez mas mejor su trabajo, y un preocupante 43%, muy
considerable, expresa lo contrario, quiere decir, que no hay uniformidad en los incentivos;
luego en las entrevistas efectuadas a algunos ejecutivos y personal asistencial, se
evidencia que el personal de enfermeria, auxiliares y de poco tiempo de servicios, es
insignificante y en algunos casos no perciben incentivos por productividad, los empleados de
mayor jerarquia y permanencia son quienes realmente se benefician, esta politica
definitivamente genera descontento en un sector considerable de las personas que trabajan

en el HRA.
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¢El HRA donde usted trabaja, tiene asignado areas de trabajo apropiado, buena
iluminacion, aire acondicionado asi como equipos de biomédicos y material diverso que

motivan buenos rendimientos laborales?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION

FRECUENCIA | PORCENTAJE :
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR

S| 40 66.67 66.67 66.67 0.75
NO 20 33.33 33.33 100.00 0.63
TOTAL 60 100.00 100.00

Un considerable 66% de los trabajadores sostiene que tienen area de trabajo
apropiado y acondicionado que motiva hacia rendimientos laborales esperados y un 33%
expresa que no tienen; efectuado una observacién en las areas de atencién al “cliente”
paciente, efectivamente, las areas de acceso y concurrencia masiva y atencién directa
presenta y muestra buena impresion de equipamiento y condiciones, hacia fuera muy bien,
lo que ve el cliente, el FRONT LINE y FRONT OFFICE, las ultimas lineas de frente al
cliente, es aceptable, pero lo que no ve el “cliente” paciente, el BACK OFFICE:
aprovisionamiento, asistencial, gestion administrativa, estan muy limitados, son areas en

descuido que disminuye los rendimientos del personal.
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¢En tu area de trabajo y de los demas empleados facilitan a tiempo y en cantidades

necesarias diversos recursos, como medios de comunicacion, insumos, materiales y demas

tecnologias a satisfaccién de los trabajadores?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE "
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
SATISFECHO 15 25.00 25.00 25.00 0.60
REGULAR 15 25.00 25.00 50.00 0.60
INSATISFECHO 30 50.00 50.00 100.00 0.69
TOTAL 60 100.00 100.00

En los resultados a la pregunta sobre el suministro de insumos y diversos, asignacion

de recursos, medios de comunicacién y demas tecnologias el 25% manifiesta satisfaccion,

conformidad y también el otro 25% considera de regular dichos aprovisionamientos, pero el

50% sostiene insatisfaccion, inconformidad, quiere decir, que los abastecimientos son

restringidos, muy controlados, escasos y no se realizan a tiempo, los cuales en definitiva,

condicionan los niveles de desempefio laboral.
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¢Con sus colegas de trabajo, con los jefes, directivos y los “clientes” pacientes mantienen
armonia laboral, se evitan problemas, conflictos, se propicia la coordinacion y comunicacion,

el dialogo, se medita y se piensa antes de decidir a fin de mejorar los desemperios en la

atencion?
PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE ]
VALIDO | ACUMULADO | ESTANDAR
S 40 66.67 66.67 66.67 075
NO 20 33.33 33.33 100.00 0.63
TOTAL 60 100.00 100.00

El 66% de los encuestados sostiene que existe un clima organizacional favorable,
que existe coordinacién, comunicaciéon fluida y que ante todo prima el dialogo y el 33%
afirma lo contrario, consecuentemente, se explica que se obstaculiza el mejoramiento de los
desempenfios laborales. La percepcion del cliente-paciente es aceptable en el HRA, hay
receptividad; la preocupacion estd hacia dentro, en el Back Office, entrevistas realizadas a
personal que labora en los pabellones de cirugia, emergencia, Personal, diagnéstico por
imagenes, y demas operaciones muestran tensién, carga emotiva y rigidez en sus

desempefos, que en definitiva estan asociadas al rendimiento en sus desempenos

laborales.
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¢ Considera usted que la prestacién de los servicios asistenciales es buena, percibe el buen
trato, la amabilidad y se practica los valores que contribuyen a la eficiencia y los resultados

esperados?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION

FRECUENCIA | PORCENTAJE :
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR

BUENO 40 66.67 66.67 66.67 0.75
MALO 20 33.33 33.33 100.00 0.63
TOTAL 60 100.00 100.00

El 66% de los encuestados manifiesta que existe buen trato, que se practican los
valores institucionales y por el contrario el 34% sostiene que no es asi; entonces, se realizé
indagaciones al- cliente-paciente usuario, indistintamente con la finalidad de reforzar estos
resultados; el 56% afirma recibir un buen trato, que efectivamente existe amabilidad y el
44% manifiesta que las enfermeras y médicos no tienen paciencia y no informan de manera
adecuada. Es necesario mejorar continuamente, la preocupacion debe ser brindar servicios
de calidez en el HRA.
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En el HRA los trabajadores consideran que la motivacion, los estimulos y los incentivos que

se otorgan es:

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE ;
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
BUENA 2 3.33 3.33 3.33 0.51
MALA 48 80.00 80.00 83.33 0.79
NINGUNO 10 16.67 16.67 100.00 0.57
TOTAL 60 100.00 100.00

Un elevado 80% de los trabajadores consideran que en el HRA, la motivacién, los

estimulos asi como los incentivos que se otorgan no son de los mejores y a esto se agrega

un 16% que sostiene indiferencia, entonces debe ser de extrema preocupacion revertir esta

realidad, un infimo 3% considera satisfactorio. En consecuencia, estrategias motivacionales,

estimulos, reconocimientos, condiciones apropiadas asi como incentivos pueden mejorar el
trabajo en el HRA.
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¢ Tiene usted conocimiento que en el HRA donde trabaja existen reglamentos, manuales

que orientan su trabajo y donde se especifican los estimulos, los incentivos y otras formas

de motivacion?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE L
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
S| 34 56.67 56.67 56.67 0.71
NO 26 43.33 43.33 100.00 0.67
TOTAL 60 100.00 100.00

El 57% de los empleados considera que existe reglamentos, manuales que orientan el
trabajo y donde estan especificados los estimulos, incentivos y formas de motivacion y el
43% sostiene, que desconocen, en todo caso, no son difundidos y los trabajadores ignoran.
Pero muy a pesar que tienen normado politicas de estimulo, motivacion e incentivos no se
cumplen en forma general, o sea para todos los “colaboradores” sino parcialmente, peor
aun, estando establecidos,; entonces los trabajadores se ven afectados y muestran

indiferencia y disminuyen la produccion y productividad
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¢La atencion a los “clientes” pacientes y demas usuarios y publico en general es oportuna
en todo sentido, podria considerario usted que se logra los objetivos y las metas que se

propone el HRA, mediante la prestacion de un buen servicio?

PORCENTAJE |PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE I
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Sl L 73.33 73.33 73.33 0.77
NO 16 26.67 26.67 100.00 0.61
TOTAL 60 100.00 100.00

”

Un 74%, porcentaje muy significante considera que la atencién a los “clientes
pacientes, usuarios y publico en general es oportuna en el HRA, en ese orden, alcanzan sus
metas y el 27% afirma lo contrario, que la atencién no es oportuna y que la prestaciéon de los
servicios no es buena. Entonces, hecho las indagaciones y recogida los datos de los
mismos “clientes” pacientes, confirman en su mayoria que hay esfuerzo del personal
asistencial y administrativo por brindar servicios oportunos. Sin embargo, también es
importante resaltar la falta de efectividad, satisfaccion plena al “cliente” paciente, ain hay

muestras de inconformidad, falta orientacion y solucién a sus enfermedades, asi como

también disminuir a su minima expresién la opiniébn contraria, pues influye
considerablemente en los bajos niveles de desempenio.
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¢Cree usted que un aumento de su sueldo y otros incentivos como por ejemplo por

productividad generaria mejores desempernios laborales?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE .
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Sl 52 86.67 86.67 86.67 0.81
NO 8 13.33 13.33 100.00 0.55
TOTAL 60 100.00 100.00
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¢;Cree usted que la prestacion de servicios al “cliente” paciente,

rapidos, sin mayores

exigencias, orientando y ayudando contribuirian a mejorar la imagen del HRA?

PORCENTAJE  PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE .
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Sl 22 36.67 36.67 36.67 0.64
NO 38 63.33 63.33 100.00 0.74
TOTAL 60 100.00 100.00
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GRAFICO Nro. 15
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¢Participa usted y su familia en los diferentes programas de recreacion, deporte, paseos

campestres y en otras formas de esparcimiento que propicia el HRA?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION

FRECUENCIA | PORCENTAJE|" "y A1 1p0 | ACUMULADO | ESTANDAR

Si 35 58.33 58.33 58.33 (.72
NO 25 41.67 41.67 100.00 0.66
TOTAL 60 100.00 100.00
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¢Al finalizar un periodo de trabajo, por ejemplo un mes, un trimestre, semestre o un afo,

recibe usted y los demas empleados algin bono por alimentos, por las utilidades que se

generan en ese periodo?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE ,
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Sl 29 48.33 48.33 48.33 0.69
NO 31 51.67 51.67 100.00 0.70
TOTAL 60 100.00 100.00

Aproximadamente, un 52% manifiesta no recibir ningtn tipo de bono, que se generan
en determinados periodos y un 48% afirma que si son beneficiados, sostienen por que la
Ley se cumple de manera parcial, hecho las entrevistas a un conjunto de enfermeras,
obstetrices, médicos y ejecutivos sostienen que los incentivos por productividad estan
orientados al grupo de nombrados y de mayor permanencia en el HRA y quienes se han
incorporado recientemente no tienen este beneficio; entonces, en igual proporcién varia los

desempenfios, esta desigualdad genera descontento y influye en los rendimientos de los

empleados.
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¢En las diferentes actividades y programas de capacitacion que recibe ya sea propiciada por

su empleador o capacitacion recibida por iniciativa personal de los trabajadores, los costos

de los mismos son asumidos por el HRA?

PORCENTAJE |PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE ’
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
SI 25 41.67 41.67 41.67 0.66
NO 35 58.33 58.33 100.00 0.72
TOTAL 60 100.00 100.00

Un significativo 58% de los encuestados manifiesta que el HRA no asume los costos

de capacitacion y perfeccionamiento de los empleados, son los mismos servidores que se

preocupan por la mejora de sus competencias, también un considerable 41% afirma que es

el HRA que asigna

recursos para la capacitacion. No tienen programas, no hay una

orientacion clara, precisa, no tienen politicas definidas de mejoramiento de capacidades,

habilidades y nivel de conocimientos para aumentar los desempefos o al menos alcanzar

los estandares de calidad exigidos.
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¢ Percibe usted en el HRA que en los ultimos periodos laborales haber atendido a los”

clientes” pacientes

’

cada vez en mayor cantidad, haberse realizado mas actividades,

haberse logrado mayores resultados, su trabajo y de los otros han sido de mayor

efectividad?
PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA |PORCENTAJE .
VALIDO- ACUMULADO | ESTANDAR
Sl 40 66.67 66.67 66.67 0.75
NO 20 33.33 33.33 100.00 0.63
TOTAL 60 100.00 100.00

Un considerable 66% dice haberse atendido a mas “clientes” pacientes y usuarios, haberse
cumplido mas actividades y logrado mayores ingresos propios debido a la efectividad de sus
esfuerzos y contrariamente 34% considera que no es asi, entonces, es pertinente tener en
consideracion esta percepcion, en los resultados a las encuestas realizadas a “clientes”
pacientes y usuarios indistintamente, confirman la inconformidad, las demoras, la imposicién
y condicionamiento. Se viene incrementando las cantidades de “clientes” pacientes, pero la

calidad en la atencion aun es preocupante. Entonces, los desempefios no son los

esperados.
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¢Si podria hacer usted una auto evaluacion sobre el logro de los objetivos y las metas
propuestas el ultimo arfio pasado o del pasado periodo de trabajo, considera haberse

alcanzado los propésitos y los objetivos en el HRA?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION

FRECUENCIA | PORCENTAJE ;
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR

SI 38 63.33 63.33 63.33 0.74
NO 22 36.67 36.67 100.00 0.64
TOTAL 60 100.00 100.00

El 63% de los trabajadores califica haberse logrado los objetivos y las metas
propuestas, y un 37% considera lo contrario, con las entrevistas adicionales realizadas a los
“clientes” pacientes para reforzar las apreciaciones, se concluye que los planes y programas
operativos no son difundidos, que los trabajadores no tienen conocimiento de cuéles son las
metas en un determinado periodo, entonces, como podrian afirmar el logro de metas,
simplemente son percepciones. Todos los empleados deben participar en la preparacién de
los planes y programas, deben comprometerse, conocer, saber que se pretende con
claridad, para luego evaluarlas. Es oportuno buscar el compromiso de todos quienes
conforman la planta organica del HRA de manera que orienten sus esfuerzos a mejorar su

trabajo en conjunto.
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¢Considera usted que los empleados en su conjunto muestran mejoras continuas y

permanentes en su comportamiento, en su rendimiento laboral, en los servicios que se

brindan y percibe que cada vez se esfuerzan realmente por mejorar?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE I
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Si 40 66.67 66.67 66.67 0.75
NO 20 33.33 33.33 100.00 0.63
TOTAL 60 100.00 100.00

El 66% de los trabajadores percibe mejoras continuas en los rendimientos laborales y
consideran que muestran esfuerzos de superacion, sin embargo, un considerable 33% dice
que no es asi, este porcentaje de empleados tiene inconformidad y sus desempefios no son
los esperadus, la gestion de personas en el HRA debe cambiar de formas tradicionales de
administrar personal, incorporando acciones de motivacion, estimulos, incentivos y
reconocimientos, es el elemento humano es el factor clave de éxito en la moderna

administracion del hombre y su trabajo.
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Cree usted que es necesario que los trabajadores tengan conocimientos actualizados que

les sirvan para cumplir sus obligaciones de manera eficiente?

PORCENTAJE | PORCENTAJE | DESVIACION
FRECUENCIA | PORCENTAJE 5
VALIDO ACUMULADO | ESTANDAR
Si 44 73.33 73.33 73.33 0.77
NO 16 26.67 26.67 100.00 0.61
TOTAL 60 100.00 100.00

El 73% de los encuestados sostiene enfaticamente que es importante tener

conocimientos actualizados para un buen desempefio laboral, siendo esto asi, el HRA

materia de estudio, debe analizar estos resultados, entre otros, asumiendo los costos de la

capacitaciéon, con un programa agresivo de mejora permanente de competencias. Las

organizaciones tienen que ser inteligentes, es decir, estar en constante aprendizaje;

aprender a aprender, aprender a desaprender, aprender a saber a hacer y pensar.

Entonces, los desempefios podran mejorar, adicionalmente a lo expuesto, también requiere

una alta dosis de estimulos efectivos para alcanzar eficientes y efectivos rendimientos.
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Regional de Ayacucho, 2008.

ELABORACION: Propia
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3. Analisis correlacional e interpretacion de las variables

Pregunta N° 01

Mencione en orden de importancia, algunas de las acciones que el HRA debe realizar, para

que sus servidores se sientan mas a gusto trabajando y sean mas productivos

SUS "COLABORADORES" Primera Mencién

Cuadro N° 1. ACCIONES QUE DEBE EJECUTARSE EN EL HRA PARA MOTIVAR A

Validos Frecuencia |Porcentaje|Porcentaje|Porcentaje
valido [acumulado

Capacitar periédicamente 79 42.5 42.5 42.5
Promover el ascenso del 40 21.5 21:8 64.0
personal
Facilitar materiales para su 20 10.8 10.8 747
trabajo
Adquirir equipos modernos 10 54 54 80.1
Definir claramente las 8 4.3 4.3 84.4
funciones personales
Mejorar los "bonos" por 6 3.2 3.2 87.6
alimentos
Incrementar los "incentivos 5 2.7 2 90.3
por productividad"

" |[Financiar estudios de 5 2.7 27 93.0
especializacion en el
extranjero
Facilitar su uniforme y 4 2.2 2.2 95.2
equipos personales de trab
Reconocer publicamente su 3 1.6 16 96.8
esfuerzo
Otras acciones 6 3.2 3.2 100.0
Total 186 100.0 100.0
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Cuadro N°1. A. ACCIONES QUE DEBE EJECUTARSE EN EL HRA PARA MOTIVAR A
SUS "COLABORADORES"--Multiples Menciones-

Frecuencia || Porcentaje || Porcentaje
valido
Validos |Capacitar periodicamente 128 68.8 68.8
Adquirir equipos modernos 64 34.4 34.4
Promover el ascenso del personal 61 32.8 32.8
Reconocer publicamente el esfuerzo 52 28.0 28.0
]Faci!itar materiales para su trabajo 50 26.9 26.9
{ El buen trato de su jefe y superiores 44 23.7 23.7

Acondicionar mejor su ambiente de 44 23.7 23.7
trabajo

Definir claramente sus funciones 43 23.1 23.1
personales

Facilitar su uniforme y equipos 35 18.8 18.8
personales de trabajo

Incrementar los “incentivos por 30 16.1 16.1
productividad”

Financiar estudios de 30 16.1 16.1
especializacion en el extranjero

Mejorar los "bonos por alimentos” 23 12.4 12.4
Brindar facilidades en los horarios 14 ¥ & 7.5
de E/S.

Ejercer mayor control 11 59 5.9
Otras acciones 13 7.0 7.0
Total ( *) 186 >= 100.0 >=100.0

( * ) Como en este cuadro se incluye al total de respuestas proporcionadas, los valores

relativos al incrementarse significativamente, son superiores al 100%.
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Analisis Interpretativo

Analizando los contenidos de los cuadros 1 y 1-A, vemos que los trabajadores
destacan la capacitacién periédica como una de las principales acciones que el HRA debe
promover en sus trabajadores, con 42.5% y 68.8% respectivamente. La otra acciéon que
destaca es la promocién y ascenso de personal, con segunda ubicacién en el cuadro de
primera mencién y tercera ubicacion en el cuadro de menciones multiples; situacién que
demuestra ubicaciones similares, en el nivel de preferencias por los trabajadores. Las
siguientes preferencias se refieren a las facilidades de materiales que deben tener para
realizar su trabajo, con 10.8% y 26.9% respectivamente, seguido de adquisicién de equipos
modernos con 5.4% y 34.4%.

Es interesante ver el comportamiento que tienen las acciones relacionadas a
aspectos monetarios: incrementar los incentivos por productividad y mejorar los bonos por
alimentos, respectivamente. Ambos tienen posiciones dispares, dado que tanto el primero
como el segundo son percibidos en forma desigual; incrementar los incentivos por
productividad ocupa la 7™ posicién con 2.7% en primera mencion y 4% posicion en las
menciones multiples con 28%, respectivamente; y mejorar los bonos por alimentos ocupa la
6% posicién con 3.2 en primera mencién y 12"* ubicacién en las menciones mudltiples con

12.4%, respectivamente.

Los resultados revelan que las principales acciones que deberian realizar el HRA,
para tener trabajadores satisfechos y mas productivos, estan relacionadas con la
satisfaccion de necesidades secundarias (capacitacion, reconocimiento), seguida de
aspectos ligados a su area de trabajo (equipos modernos, facilidad de materiales).

Paradéjicamente los aspectos monetarios ocupan posiciones de tercer orden.

Asi vemos que capacitar periédicamente mantiene su nivel de preferencia con 63.4%
(muy importante+ importante), en tanto que promover el ascenso del personal suma el
27.4% (muy importante + importante). Las acciones de adquirir equipos modernos y facilitar
materiales para desarrollar su trabajo tienen el 21.5% y 18.8% respectivamente, del nivel de

preferencias.

Correlacionando tales cuadros con los resultados de los cuadros 1y 1-A, vemos que
los niveles de preferencias y posiciones guardan relaciones directas. Ello implica que en

efecto, las acciones comentadas y los subsiguientes cercanos, a decir de los trabajadores
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del HRA, son las acciones que deberian promover si pretenden tener trabajadores
satisfechos y productivos.

Pregunta N° 02

En el caso de su persona ¢ Cudles de tales beneficios ha recibido del HRA en los ultimos 12

meses?

Cuadro N° 2. ACCIONES EJECUTADAS POR EL HRA PARA MOTIVAR A SUS

"COLABORADORES”
Valido Frecuencia |Porcentaje/|Porcentaje |[Porcentaje
valido acumulado
El buen trato de su jefe y 38 20.4 20.4 20.4
| superiores
Facilitar uniforme y 22 11.8 11.8 32.3
equipos de trabajo
Capacitar periédicamente 19 10.2 10.2 42.5
Mejorar los bonos por 7 3.8 3.8 46.2
alimentos
Incrementar los incentivos 6 3.2 3.2 495
econémicos
Brindar facilidades en los 8 2.7 it 522
horarios de E/S.
Promover el ascenso del 4 2.2 2.2 54.3
personal
Organizar reuniones 4 22 2.2 56.5
sociales.
Reconocer publicamente 3 1.6 1.6 58.1
el esfuerzo
Ningun beneficio 78 41.9 41.9 100.0
Total 186 100.0 100.0
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Anadlisis Interpretativo

Cuando se preguntaron acerca de los beneficios recibidos directamente por los
entrevistados, en los ultimos 12 meses, el 20.4% consideran al buen trato que reciben de
sus jefes como beneficio, en tanto que el 11.8% se refieren al uniforme y equipos de trabajo
que recibieron. Las siguientes acciones identificadas por los entrevistados se relacionan a
aspectos sociales y pecuniarios; asi el haber sido capacitado ocupa el 3er lugar con un
10.2%, en tanto que la mejora de los bonos por alimentos y el incremento de los incentivos

econdmicos ocupan las subsiguientes posiciones con 3.8% y 3.2%, respectivamente.

Sin embargo, el 41.9% de los entrevistados manifestaron que no reciben ningin
beneficio de la institucién en los ultimos 12 meses. Si correlacionamos con el total de
trabajadores de la institucion, serian aproximadamente 603 de ellos, cantidad significativa,
que de no tomarse alguna medida inmediata, puede conducir a una progresiva
desmotivacion.

Otro hecho que salta a la vista, contrastando los resultados de esta pregunta con lo
obtenidos en la 1ra pregunta, a excepcién de la capacitacion, es el direccionamiento
institucional de beneficiar a sus trabajadores preferentemente con acciones materiales y
pecuniarias. Por lo visto, tales estrategias que viene utilizando el equipo de gestion

institucional no son los adecuados para motivar al personal.
Pregunta N° 03

A continuacién mencionaré los siguientes hechos o situaciones en el HRA, para que

vuestra persona califique segun sea el caso, ya sea como: Muy buen Regular Muy mala.
Analisis Interpretativo

Las relaciones entre compafieros de trabajo, en términos generales son aceptables,
por cuanto el 19% considera que son muy buenas y el 69% considera que son buenas.
Como contraparte, ninguno opiné que son muy malas, salvo el 12% de ellos que considera

las relaciones entre compafieros como regulares.

Tales resultados indican que el clima laboral en ese entonces fue bueno, alterada

posteriormente con los casos de pacientes y niflos contaminados con sangre VIH.
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También se muestra que el trato que recibe de su jefe inmediato superior es
excelente, dado que el 15.1% manifiesta que es muy buena, en tanto que el 60.2% de los
trabajadores, mencionan que son buenas. Solo el 24.8% muestran su insatisfacciéon (21%
dicen que es regular y 3.8% argumentan que son malas) con el trato que reciben de sus

jefes es buena.
Pregunta N° 04

Para que el HRA se desarrolle en el tiempo ¢ Cuédles de las siguientes situaciones considera
que son Muy importantes. Nada importantes, en la gestiéon o administracion de la

institucion?

Analisis Interpretativo

Cuando al encuestado se le consulta acerca del control estricto de los materiales y
medicamentos que se debe tener como una forma de desarrollar a la institucion; los
pareceres sufren cambios significativos. Asi el 50.5% considera que son muy importantes,
mientras que el 45.7% dicen que son importantes; mejor dicho, para el 96.2% de los
frabajadores el implementar sistemas eficaces de control de materiales y medicamentos son
imprescindibles para desarrollar la institucién. Las explicaciones a esta cerrada posicion
pueden ser varias, pero el argumento que resulta consistente, es aquella que postula que en
una institucién asistencial publica, como no tiene propietarios, la sustraccion y pérdida de
alimentos, materiales, medicamentos y equipos es el pan de cada dia; por tanto como los
trabajadores son consciente de ello, por eso reclaman mayor control de los mismos.

Una de las formas de desarrollar el HRA, es a través de la puesta en practica de una
gestion basada en facultar a su gente para que gocen de autonomia en la toma de
decisiones en el ambito de su competencia. Es lo que en términos profesionales se conoce

como Empowerment o empoderamiento.

Al respecto, los resultados reflejan que facultar al trabajador para que por iniciativa
propia tome decisiones en las actividades inherentes a su funcion, es muy importante
(15.6%) e importante (71%).Como contraparte solo, el 13.5% de los trabajadores creen que
es menos importante (12.4%) y nada importante (1.1%). Llevar a la practica esta aspiracion
loable de los trabajadores, que en el mundo del management es una tendencia en franco
crecimiento, debe significar la ruptura del paradigma vigente, que descansa sobre bases de

mantenimiento del status quo.
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Cuadro N°5.2: RAZONES POR LAS CUALES CONSIDERA QUE LAS CONDICIONES
LABORALES EN EL HRA NO FAVORECEN A SU DESARROLLO PERSONAL Y

PROFESIONAL
Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje
valido

No fomentan la capacitacion 29 28.9 28.9
permanente
Las normas son rigidas, hay 16 15.8 15.8
mucha restriccion
No apoyan las iniciativas 13 13.2 13.2
individuales
No facilitan materiales para el 11 10.5 10.5
trabajo
Indiferencia de los Directivos 11 10.5 10.5
al personal
No permiten tomar decisiones 8 7.9 7.9
fuera del esquema

.E.Carencia de infraestructura 8 7.9 7.9
adecuada
Las condiciones econémicas 8 7.9 7.9
son inadecuadas
Benefician solo a argollas 8 7.9 7.9
Los beneficios no alcanzan a 8 7.9 79
los contratados SNP
Politica de "ninguneo” de los 5 5.3 5.3
jefes
Otras razones 13 13.2 14.2

Total ( *) 36 >=100.0 >=100.0

( *) Se considera todas las opiniones de trabajadores que no se sienten favorecidos con las

condiciones laborales del HRA
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Analisis Interpretativo

Como en toda institucion existen miembros discrepantes, el HRA tampoco es una
excepcidn. Asi, los resultados muestran las razones de estos trabajadores que argumentan
que las condiciones laborales no son los adecuados para su desarrolio personal y
profesional.

El 28.9% de los insatisfechos creen que la institucion no capacita a sus trabajadores,
mientras que el 15.8% manifiestan que hay mucha restriccion en la institucién por la rigidez
de las normas. Asi mismo, el 13.2% de los insatisfechos, manifiestan que no valoran las
iniciativas personales, en tanto que el 10.5% opinan que la institucién no facilita materiales

para realizar su trabajo.

La indiferencia de los directivos y jefes al personal, y la carencia de facilidades para
que los trabajadores tomen decisiones por iniciativa propia, ocupan el 5to y 6to lugar,
respectivamente. Este Ultimo empatados con carencia de infraestructura adecuada,
condiciones econdémicas inadecuadas, beneficios de la institucion solo a “cercanos” no

alcanzando a los contratados CAS y politica de "ninguneo” de los jefes, con 7.9%

En esta parte es importante recordar lo mencionado en el cuadro No. 2.1, donde el
41.9% de los entrevistados argumentaron que no recibieron ningun beneficio en los Gltimos
12 meses. De modo que este 19.4% de los insatisfechos, posiblemente estén incluidos en el

grupo de los que no fueron beneficiados ultimamente.
4. Estadistica de prueba experimental

El valor que alcanza chi-cuadrado experimental es inferior al valor tabular, lo que
permite que la hipotesis alterna sea rechazada a un nivel de significancia de 5%, por lo que
se concluye que el tiempo de servicio del personal de la Instituciéon es independiente a las

condiciones laborales que favorecen su desarrollo profesional.
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CONCLUSIONES

1. Los resultados revelan que la capacitacion permanente al personal (42.5% y 68.8% en
menciones multiples) viene a ser la estrategia mas eficaz que deberian utilizar el HRA, para
motivar a sus trabajadores. En ese orden de ideas, la promocién y ascensos de personal
sobresale como la segunda estrategia con un 21.5% y 32.8% en menciones multipies. El
reconocimiento publico que debe realizar la institucién al trabajador ocupa un lugar
expectante, con un 28% en menciones mdltiples, el mismo que es concordante con el buen
trato que deberian dar sus jefes, que figura con un 23.7% en menciones multiples. Asi
mismo, los otros resultados reveladores se relacionan al interés de los trabajadores de
contar con equipos modernos (5.4%, con cuarta ubicacién y 34.4% en menciones multiples,
con segunda ubicacién) y materiales en calidad y cantidades oportunas (10.8%, con tercera
posicién y 26.9% en menciones multiples, con quinta posicion) para que realicen bien su
trabajo. Las siguientes estrategias en orden de preferencias son las econdémicas, dado que
mejorar los bonos por alimentos, en la primera mencién, ocupa la sexta posicién e
incrementar los incentivos por productividad, ocupa la séptima ubicacién, con 3.2% y 2.7%
respectivamente; en tanto que, en las menciones mdltiples tienen el 12.4% (12*° lugar) y
16.1% (10™ posicion), del nivel de preferencias. Con tales resultados, podemos concluir que
la jerarquia de los estimulos organizacionales en el HRA, muestra una relacion inversa a la
propuesta por Abraham Maslow, en su famosa teoria de jerarquia de necesidades. Ello
implica, que las mejores estrategias de gestion, del HRA debe estar dirigidas a satisfacer, en
primer lugar necesidades de capacitacion, promocién y ascensos, y reconocimiento del
frabajador -propios de necesidades de orden social y psicolégico- En segundo lugar, mejora
de condiciones laborales, via equipamiento permanente y materiales adecuados para su

trabajo; y, en tercer lugar los estimulos econémicos.

2. El beneficio proporcionado directamente al trabajador en los dltimos 12 meses, revela que
el buen trato de sus jefes ocupa el primer lugar con un 20.4%, seguido de los uniformes y
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equipos facilitados para su trabajo, con un 11.8%. La capacitacion laboral, tiene el 10.2%,
seguido por los beneficios pecuniarios: mejora de los bonos por alimentos (3.8%) y
incremento del incentivo por productividad (3.2%). Sin embargo, un representativo 42% de
los entrevistados manifiestan no haberse beneficiado con ninguna acciéon estimuladora.
Tales resultados, revelan que el HRA, ha priorizado -a excepciéon del buen trato, que no
necesariamente puede ser un estimulo y la capacitacion- los aspectos materiales y

pecuniarios, como estrategias de gestién organizacional.

3. Los resultados revelan que los trabajadores del HRA requieren tener autonomia para
tomar decisiones en actividades inherentes a su funcién, dentro de las normas
institucionales y los objetivos de la organizacion, para realizar a satisfaccion su trabajo. Para
ello los directivos y jefes intermedios deben aprender a confiar y delegar las funciones en
sus colaboradores. El 16% consideran que es muy importante y el 71%, dicen que es
importante, es determinante para su desempefio laboral. Con estos resultados podemos
concluir que una direccién institucional democratica y participativa, caracterizada por la
confianza en sus trabajadores, que gocen de facultades para que tomen decisiones en las
actividades inherentes a sus funciones, es la estrategia mas indicada para desarrollar las

organizaciones.

4. Las estrategias de orden econémico que viene utilizando el HRA, no son percibidas
favorablemente por los trabajadores. Asi, en relacién al bono por alimentos que reciben solo
el 25% de los encuestados consideran que son muy buenas y buenas, en tanto que la
mayoria consideran que son regulares, malas y muy malas. De la misma forma, con relacién
al incentivo por productividad que proporciona la institucion, solo el 34.8% lo aprueba (2.7%
considera que es muy bueno y 31.7% dicen que es bueno), en tanto que la mayoria
considera que son regulares, malas y muy malas. A la fecha, la institucién viene
proporcionando la suma de S/. 230.00 por bono de alimentos y S/. 600.00 por incentivo de
productividad. De tales resultados, se puede colegir que los estimulos de orden econémico
que viene utilizando el HRA, no son relevantes para el desarrollo personal y profesional del
trabajador. Esta conclusién es concordante con lo obtenido en la primera, donde en términos

de expectativa, los estimulos econdmicos son relegados al tercer nivel.

5.El 85% son nombrados, 3% contratados con recursos provenientes del Tesoro Publico y
12% contratados con recursos directamente recaudados, por la modalidad de servicios no
personales -CAS-. Los nombrados, aparte de su seguridad y estabilidad laboral, gozan de
todos los beneficios sociales que el Estado y el HRA conceden. Los trabajadores
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contratados por Tesoro Publico, al tener los mismos beneficios que los nombrados, en la
practica son cuasi- nombrados. Situacion totalmente diferente se presenta con los
contratados por servicios no personales -CAS-, por la temporalidad de su relacién
contractual -la norma sefiala que es para una funcién especifica y por un tiempo especifico-,
que en la practica se convierte en permanente. Este grupo de trabajadores, no solo, no
gozan de los beneficios que el Estado otorga (vacaciones, gratificaciones, acumulacién por
tiempo de servicios, descansos, licencias, permisos, etc); tampoco gozan de los beneficios
que si tienen lo otros trabajadores: uniforme, bonos por alimentos, incentivos por
productividad, bonificacién por guardia hospitalaria, vales por movilidad, cambios de turno,
entre otros. Ello incluido a su nivel de inestabilidad laboral, lo convierten en vulnerables, con
un futuro incierto. De modo que esta situacién, nos permite concluir que, aplicar estimulos
diferenciados al personal, negando a grupos en funcién a su relacidn contractual, tal como
viene haciendo el HRA, como estrategia no solo es desestimulador, dado que repercute
directamente en la calidad de los servicios que oferta, sino que es equivocada e incluso
desfasada, que de no corregirse oportunamente puede ser contraproducente para los

propoésitos organizacionales.

6. Los resultados muestran que en el HRA coexisten 3 estilos de gestién practicada por los
directivos y jéfes intermedios: el primero, que se caracteriza por ser autoritario y dominante
(42.5%), el segundo que es indiferente a la realidad de la unidad o area de trabajo (16.7%),
y el tercero que escucha a los trabajadores y toma decisiones por consenso (40.9%). Este
resultado descubre que tienen por jefes a aquellos que practican estilos democréaticos y
participativos; en tanto que aquellos que califican como regular y mala tienen como jefes, a
aquellos que practican estilos autoritarios y dominantes. Pero ello no es todo, al cruzar los
estilos de gestion con los trabajadores clasificados, segun grupos ocupacionales vemos que
los estilos autoritario y dominantes son mas acentuados en las Obstetrices, seguida de los
trabajadores administrativos y técnicos de enfermeria; en tanto que los estilos democraticos
y participativos son mas acentuados en los médicos, seguida de las enfermeras. De acuerdo
con tales resultados podemos concluir que los estilos jefaturales caracterizados por ser
democraticos y participativos, tienen una alta valoraciéon, alcanzando al 41% de los
trabajadores, en tanto que los estilos autoritarios y dominantes tienen una baja valoracion,
alcanzando al 42.5% de los trabajadores. Asimismo debemos concluir que los estilos
democraticos y participativos son mas acentuados en los médicos y enfermeras, en tanto
que los estilos autoritarios y dominantes, son mas acentuados en las Obstetrices,

trabajadores administrativos y técnicos de enfermeria.
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7. Los resuliados de la presente investigacidn revelan que la calidad de los servicios
ofertados por el HRA, en términos generales son satisfactorios para sus pacientes
“clientes”. Asi, el 74% de las pacientes lo califican a los servicios ofertados como muy
buena/ buena, en tanto que solo el 26% manifiestan que son regulares (20%) y malas (6%).
Ahora bien, al investigar esta masiva aceptacién y correlacionar con las calificaciones
obtenidas por los trabajadores segun formacion profesional, se obtienen que el profesional
médico goza de absoluta aceptacion (96% califican como muy buena y buena), secundada
por las Obstetrices, con 68% (12% muy buena y 56% buena) y enfermeras con 60% de
aceptacion (8% muy buena y 52% buena). Datos que corroboran la calidad de los servicios
que brinda el HRA a sus pacientes, en las especialidades de gineco-obstétrica y
neonatologia. Por tanto, se concluye que la calidad de los servicios que brinda el HRA
guarda una relacion directa con la calidad del trabajo ofertado por sus colaboradores, en
particular por el personal médico. Asimismo se concluye que el servicio asistencial ofertado
por el HRA al gozar de masiva aceptacién por las pacientes “clientes”, es un servicio de
calidad.

8. Las investigaciones realizadas a las pacientes insatisfechas por los servicios que reciben
de la institucién, revelan que sus argumentos se relacionan al nivel de insensibilidad y la
carencia de competencias de socializacién de los trabajadores del HRA. Tales respuestas al
correlacionar con las razones de disconformidad que esgrimen los pacientes, con lo pagado
por los servicios de hospitalizacion, no permiten concluir que son argumentos ligados mas a
funciones administrativas del equipo gestor. En ninguna parte se cuestiona los
conocimientos y las competencias profesionales de los trabajadores, salvo las competencias
ligadas a relaciones interpersonales, que deben ser mejoradas para superar las

observaciones de las pacientes.
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RECOMENDACIONES

Con relacién a las conclusiones establecidas, se proponen las siguientes recomendaciones:

1. Las estrategias de motivacion al personal, que viene promoviendo actualmente el HRA,
se caracterizan por utilizar preferentemente estimulos de corte monetario y pecuniario, los
cuales tal como se ha demostrado no necesariamente tiene el efecto motivador en el
trabajador. Por ello, de acuerdo a la primera conclusion urge reestructurar tales estrategias,
priorizando aquellas acciones que conduzcan a su crecimiento integral (personal vy
profesional) del trabajador. En este orden de ideas, las estrategias de motivacién deben
focalizarse en capacitacion y reentrenamiento permanente del trabajador, para que mejore
su desempeno laboral. Institucionalizar politicas de evaluacién permanente de su
desempeno laboral. Tales resultados, incluidos las competencias actuales y las
potencialidades futuras, deben servir para implementar la estrategia de promocién vy
ascenso en el trabajador, y promover a nivel institucional programas de reconocimiento
individual, cuyos resultados deben retroalimentar para que el trabajador se beneficie con los

dos primeros estimulos.

2. Urge realizar un estudio minucioso para saber quienes se beneficiaron con algunos de los
estimulos otorgados por el Hospital, fundamentalmente aquellos referidos a satisfacer sus
necesidades de capacitacién, promocién y ascensos, y reconocimientos. Con los sefialados
resultados, el equipo gestor del HRA, debe elaborar un Plan Integral de Desarrollo de
Estimulos (PIDE- Laboral), para ser ejecutados en el mediano plazo. El PIDE- Laboral, debe
priorizar aquellos estimulos sugeridos en la primera recomendacion y en el corto plazo
dirigidos exclusivamente a aquellos trabajadores que no se beneficiaron con ningun estimulo
en los dultimos doce meses. A modo de ejemplo, un programa de capacitacion y
entrenamiento laboral (CEL), debe definir minimo los siguientes items: Objetivos de la
capacitacion laboral, médulos y temario de la capacitacion, identificacion de los trabajadores

0 grupos ocupacionales a capacitar, contenidos de los programas de capacitacion,
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metodologia(s) a utilizarse en la capacitacion, el perfil del coach o facilitador si es personal o
la institucion capacitadora, requerimientos minimos de ambiente, equipos y recursos
pedagogicos, duracion e intensidad de la capacitacion, periodicidad de la capacitacion,
presupuesto, definicion de indicadores de logro y evaluacion de efectividad de la
capacitacion, entre otros.

3. Tomando en consideracion la tercera conclusién, se recomienda que el Ministerio de
Salud, como oérgano rector del sector, debe promover que los directivos de centros
asistenciales, preferentemente el HRA y otros, incorporen modelos de gestién, en el que
sus trabajadores sientan que sus opiniones son tomados en cuenta y a su vez gocen de
cierta autonomia para tomar decisiones en las actividades inherentes a su funcién.
Incorporar este enfoque renunciando a la concepcion tradicional, que postula al trabajador
como un recurso pasivo y carente de imaginacion e iniciativa, es un cambio de paradigmas,
que en la practica sera dificil viabilizar, en un futuro mediato. Por ello, previo a la
implantacién del modelo, se sugiere que el Ministerio de Salud en convenio con alguna
universidad o un centro superior especializado en areas de gestion, capacite a los directivos
y jefes intermedios en modelos como Empowerment, comportamiento organizacional,
desarrollo organizacional, entre otros. De la misma forma, pensamos que se puede ir
incorporando tal modelo en instituciones del Sector Salud, que seria utilizado como una

institucion piloto -el HRA- en la aplicacion del modelo.

4. Debe quedar claro que si bien la investigacion muestra que los estimulos de orden
econémicos no son relevantes para el trabajador promedio del HRA, ello tampoco implica
que se debe renunciar del todo a este tipo de estimulos. Por eso, pensamos que las
estrategias motivacionales que se aplican en adelante deben ser diferenciadas y en lo
posible a la medida de las expectativas personales de cada trabajador. Por si esta propuesta
resulte muy ambicioso para la institucion, una forma practica de aplicar los estimulos pueden
ser diferenciando segun grupos ocupacionales. Asi, por ejemplo, los trabajadores médicos,
por la formacion y oportunidades de trabajo que tienen, sus apremios econdémicos y
pecuniarios son menores en comparacion a los técnicos de enfermeria, dado que es mas
probable que estos ultimos solo trabajen en el HRA. De tener este escenario, una estrategia
motivacional efectiva serd aquella que priorice los estimulos de realizacién profesional y
desarrollo personal por el lado de los médicos, y estimulos compartidos entre lo econémico
con lo social por el lado de los técnicos de enfermeria. Pero a pesar de ello, debe precisarse
que aplicar estimulos diferenciados significa en este caso, estudiar los casos personales

para adecuar a los estimulos mas efectivos.
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5. Esta diferenciaciéon que hace el equipo gestor del HRA, facilitando o negando los
estimulos, a los grupos de trabajadores en funcién a su relacidon contractual, debe
corregirse. Al respecto, la doctrina en gestion de potencial humano es basta y ampulosa,
que demuestra fehacientemente que esta forma de gestionar a los colaboradores es nocivo
para la salud de las organizaciones. El ser contratado por SNP-CAS no le hace menos al
trabajador, mas por el contrario, a diferencia de los nombrados, que por tener la estabilidad
laboral muchas veces dejan de esmerarse, los contratados por SNP-CAS, son los que
trabajan con mayor esmero y dedicacion, para seguir conservando su puesto. Algo mas al
respecto, como gestor siempre propendemos que los trabajadores se identifiquen con los
objetivos de la organizacion, internalice la mision para alcanzar la vision; nada de ello
podremos lograr si tenemos politicas diferenciadas que estimulen a ciertos grupos en
desmedre de otros. Por ello estamos convencidos, que independiente a las limitaciones de
tipo formal y legal, como gestores de una institucion debemos propender en tener por
politica institucional, motivar por igual a todos los trabajadores, salvo su formacion,

expectativas y oportunidades personales.

6. El HRA debe promover en sus jefes intermedios (departamentos, servicios, unidades,
areas, etc) practicas de estilos jefaturales democraticos y participativos, dado que los
resultados de la investigacién demuestran que tal estilo goza de mayor valoracion por los
colaboradores. Otro argumento consistente como la primera, es que con el estilo
democratico y participativo, la diferencia de otros, se consigue de los colaboradores,
trabajos productivos y altamente significativos. Por ello, para internalizar e implantar tal
estilo, se hace necesario que el Hospital desarrolle talleres de sensibilizacion y cursos
sostenidos en el tiempo donde se muestre las bondades y las técnicas mas eficaces de
aplicaciéon. Asimismo, se recomienda, por los resultados de la investigacion, poner mayor
énfasis en las jefaturas de Obstetrices, trabajadores administrativos y técnicos de
enfermeria, dado que en ellas las practicas del estilo autoritario y dominante son mas

notorias.

7. La calidad es un valor agregado, un signo distintivo y hasta cierto punto un ideal por
alcanzar. La calidad permite obtener ventaja diferencial, en este caso, con relacién a los
servicios que ofrecen las demas instituciones asistenciales. Visto asi, la calidad de los
servicios que oferta el HRA, segun calificaciones de sus pacientes debe ser resguardada y
hasta cierto punto mejorada. Pero la calidad de los servicios, lo hacen y dan los
trabajadores, de modo tal que cuando hablamos de la calidad de servicios, debemos

correlacionar con la calidad del trabajo desarrollado por los colaboradores. Entonces, si
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queremos tener una institucion de calidad, primero debemos asegurarnos de tener
trabajadores de calidad; mejor aun, si queremos conseguir grandeza institucional, primero
debemos preocuparnos en el crecimiento de los trabajadores (desarrollo personal y
profesional). Ello implica invertir en la capacitacién y reentrenamiento del trabajador,
promover una politica permanente de promocion y ascensos sobre la base de su
desempeno laboral, instituir el reconocimiento permanente del esfuerzo y dedicacion, utilizar
mejor los estimulos econdémicos y pecuniarios; en suma hagamos que los trabajadores se

sientan a gusto, se esmeren y se identifiquen con los propoésitos organizacionales.

8. Finalmente, se recomienda constituir una red itinerante de capacitacién para los demas
trabajadores del sector salud, fundamentalmente orientado a las Regiones como Ayacucho,
el HRA y similares. Por ello, el Ministerio de Salud debe promover la creaciéon de un Centro
de Entrenamiento de trabajadores del Ministerio de Salud (CEMINSA), entidad que en
estrecha coordinacion con el Instituto de Desarrolio de Recursos Humanos (IDREH), serian
los encargados de capacitar a los profesionales y técnicos asistenciales del sector. La plana
docente estaria conformada por trabajadores docentes e investigadores mas calificados de
los hospitales generales e institutos especializados. En esta parte, es preciso indicar, que
para la efectividad de la capacitacion se debe apelar a la educacién a distancia, haciendo
uso intensivo de las tecnologias virtuales y e-learnen. Se entiende que para ello, dicho
centro en convenio con una universidad o por facultad propia, debe otorgar grados

académicos de especializacion o post grado a nivel universitario.
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ANEXO 01
UNIVERSIDAD NACIONAL DE SAN CRISTOBAL DE HUAMANGA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES

ESCUELA DE FORMACION PROFESIONAL DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

ENCUESTA DE OPINION A PACIENTES DEL HRA

Sr/Sra. Estamos realizando encuestas a las pacientes “clientes” de la Instituciéon en forma
anonima, para el desarrollo de una Tesis Por ello, mucho agradeceré se sirva absolver tales
preguntas con la mayor objetividad posible. iMUCHAS GRACIAS!

1. Con que frecuencia visita al HRA para atenderse?

Semanal ( )lIQuincenal ()
Mensual ( )||Bimensual ()
Trimestral () ||ISemestral ()
Anual ( )||Cada vez que se embaraza ()

2. Cada vez que se atiende en el HRA en términos generales usted diria que la atencion es:

Muy buena ()

Buena ()
Regular ()
Mala ()

Muy Mala ()
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a. Si contesté Muy buena/ Buena: Usted estaria dispuesta a recomendar a sus familiares y

amigos (as) para que se atiendan en este hospital?

Si ()
No ()
NS/ NO ()

b. Si contesté Regular/ Mala/ Muy Mala: ;Qué deberia hacer la institucién para que la

atencion sea calificada por usted como Muy buena o Buena?

3. La atencién de los trabajadores para con las pacientes, segun grupo ocupacional usted

calificaria como:

TIPO DE Muy buena|Buena|Regular|Mala|Muy Mala
TABAJADORES

Médico

Obstetriz

Enfermera

Asistenta Social

Psicélogo

Tecnologo Médico

Técnica de Enfermeria

Técnico de Laboratorio

Otros:
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4. Alguna vez usted estuvo hospitalizado en el HRA?
Si ()
No () Pase a Datos de Control
Solo a pacientes que estuvieron hospitalizados

5. ¢ Cuantos dias estuvo hospitalizada?

1 a 3 dias ()4 a 6 dias ()
7 a 10 dias ()11 a 14 dias ()
15a30dias ()|> de 30 dias ()

6. ¢Usted diria que el monto de dinero que paga o pago, representa el justiprecio por los

medicamentos y servicios brindados por el HRA?
Si ()
No ()

1 R

8. En términos generales usted diria que la calidad de atencion asistencial segun tipos de

servicios es:

TIPO DE SERVICIO Muy buena||Buena|Regular|Mala|Muy Mala

Consultorio

Emergencia

Centro Obstétrico (Atencién del parto)

Anestesiologia (Operacion quirtrgica)

Hospitalizacion (Servicios 1,2,4,5,6)

Nutricion (Alimentacion)
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TIPO DE SERVICIO Muy buena|Buena||Regular|Mala|Muy Mala

Farmacia (Medicamentos)

Servicio Social (Asistenta Social)

Otros:

DATOS DE CONTROL

Tipo(s) de atencién
FECIDIA . . e T B

97



86

T13AIN

eAljoadsoljay

sojep

ap ugloejidooal
ap opouad unbag
|esiaAsue. |
:0uUSWQUa)

[9p UQION|OAS B| Jod
epeoj|dy
:ugioebisaaul

ap oysodoud |8 Jod

OdIL

‘'soAlelqo

Jod sisajodiy

e elapuodsaliod
ugoebinsaaul
oussip |3
‘ON3SIa

Bl 9p

siseuIS
sisljeuy
OAlJONpag
OAIJONpU|
SeAlje}ijeno ojuend)

OdOoL3n

ap SOAUSU|
ugioe}oeded
ap 821pu|
uoejoedes
ap seanyjod
$810peloqejod

SO| 8p OJUBIWIOOU0IB.

ap opelo)
salopeJoge|od

so| ap ugioedoiued
ap 20Ipu| »

ap sopeploe; A sosusose
A ugioowoid ej us epionpel}
‘Jopeleqesy ] ezijeal
anb ozianyse |e jeuolonjysul
0OJuaIWIo0uU028l 13

"VHH |ep seiopeleqel)
SO| ua ‘sojusWwiIoound
SOASNU Jesodiooul
9 sezaljsap A sopepljiqey se|
Jejofew ajuued sjusueunad

‘[endsoy |ap
soAlnoalg A soanoalq soj
lod ‘ salopeloqe|o, so| e
epeolde uonsab sp ojjse
| Jaquosep A ieoypuap|

"WYYH |8 ua ouewny
|lerousjod jop uonsab e
ueuoipuod anb salojoey
so| Jejaidigjul 8 Jezieuy

ap jeuocibay jendsoH
[8p oOJjouesep @ uejosje
sajuaioed Sajual|, SO|

e u2081j0 8s anb ‘sajusiolep
SOIDIAIBS SOj Beuloy anb ag?

¢VYH |9 U9
.Seiopeioqe|od, so| ap oleqen
ap pepl|eo e| A ojuaiwipual |8
Jejuswne eled sopeoipul sew
sojnwy}s® soj uos ssjen)?

(x) @usipuadepuy | [BJ0qe|  ugeloedED BT
S0214103ds3 SOIMVANNDO3S
S3HO0AVIIANI | SO214193dS3 SIS310dIH SOAILArdo SYI3180¥dd
‘PEpI[ED 8P OIOIAISS ‘oyonoeAy ap |euoibay
un  ep  uoiejsaid | IEHISCOH 1 «Sejalp,
e| us L_mvm_mnmb sajueped sns B ao%al0 ¢oyonoely
|op uoiooeysieg | 8NP SoIeS sO| 8p pepljed ap [euoiBay |endsoH
. ’ el A pepiajonposd ap |9AIU |9p ojjouesap |@ uelosje
|o esesofow ‘elousiolye ns op ‘soAjesjsiulwpe A s001U09)
(A) s31N3IaN3450 ojusiwiooucosl |9p aseq Egj pnjes ep |euoibey | ‘sejeuoissjoid ‘SoAljoalIp

e

SO2IWOU0DD

so|nwyjsy e

|eloge| ugioejoede)) »
Jopefeqel
|euoionyisu

0JUSIWIO0UDIBY »

{X) 3LNIIAN3IJIANI

21qos |elle|es uoQlongulal eun
A ejusuewsad ugoeyoeded
e| ‘eAjedioiyed  ugiodaap
eun uaasnwold anb ouewny
|leousjod [8p uonsab ep
selbajelysa ap ugoeolde e

TVYHINIO SISTLOdIH *

[eydsoy |@p ouewnH
|[elousiod |8p uolseH
e| Jesofow  uepuwied
anb SEAljeljsiulwpe
A sejeoualab seibsjel}sa
Jauodoid A leoynuep|

TVY3INIO OALLIrgo »

ojuej} .Selopeloqe|ol,
sns ap  sojusiwepodwod
so| UBUOIDIPUOD
anb ‘ugioeziuebio

e| ap uognsab el e sepeb
salojoe} so| ewuoy enb aqg?

IVdIONRId YINI180¥dd

VIOO10dOL3IN

S340AVIIANI
3 STATIVRIVA

SIS310dIH

SOAIL3rd0

VIN3180¥d

OHONJVAY 30 TVYNOIO3Y TVLIdSOH OSVYD 'SITVYNOIJVZINYOUO SOTNINILST SOT A ONVIANH TTVION3ILOd 13

VION3LSISNOD 30 ZIWLVIN




66

3

sejsanoug
sejsinanug
soueuonsany

SOLNIWNYLSNI
SVIIND3L

oaneoldx3 -
oajduosaq -
|euoioe|a.I0)) -

‘HHYY
ua uonseb ap o|i}s3
Jopeleqey |ep
UOIDOB)SIIES Bp 82IpU| »
.Sejuel, sajusioed
ap sefenb ap aolpu| e
SOpeNao
SOIDIAISS 8p pepl|ed
E| B UQIDBJIIED
jeuoionyisul
ojuaiweuoloisod
8p [SAIN e
(A) @juaipuadag

ugloezijedsoH e
elpsenb

1od uoloesljluog e

SOjuawije Jod souog e
pepiajonpoud

sg|euoioeziueblo

soysodoud soj uoo

. UQIoEdlIIUSPl O UgloeAljow
uelsuab ou ‘sojusiwiooucasl
so| A sopenoape oleqel}

8p ssjusiquwe ‘sajelalew

A s021WQUO23 SOAJUBDUI SO

VNN SIS310dIH

'V¥H |ep Jopeleqel)
o eied salopeAljow S8I0}OE)
uos ‘sejeusjew A sodinbe

‘ugioeziuefiio eyoip ue
sjuepodwi  sjusuodwod
9)se eled oAljosje uglsab
8p ojgpow un uainbiyuod
anb soAlleula}|e
SOleUdDS Je|nuwuo4

¢oleqeu) ap eale ns ua
seiofew Jsuodoid A eaneioiul
Jous} eised elwouocjne ap
ezob oipawouid topeleqel; |37

¢oleqen) ns uaiq aojeas anb
esed sjusoyns ugoesedald e
owoo |se ‘sajqelone) oleqel;
8p S8UOIPUOd Budl YMH
[op olpawoid Jopeleqen |37

;ofeqely ns uaiq Jez|jea. esed

sepuanbal sejpuajadwod
se| A SOJUBIWIO0U0D
SO| Oowo2 |se ‘sopenospe
sojeuajew A sodinba
SO| ‘sejusiwensy se| aual
‘opezijeioadse 04U  9)so

ap oipawoid Jopeloqejoo (37

¢oyonoely




