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RESUMEN

El trabajo: “Propuesta para mejorar la motivacion y la calidad humana en
Empresas Prestadoras de Salud en la ciudad de Pasto”, es basicamente una
breve recopilacion de lo que en este momento es el Sistema General de
Seguridad Social en Salud en Colombia, un repaso por la ley que lo rige que es la
ley 100 de 1993, la situacion actual de los profesionales en salud desde el punto
de vista tanto salarial como emocional dentro de la organizacion. Se plantea
entonces una propuesta para el mejoramiento de la motivacion y la calidad
humana de los médicos, enfermeras y terapeutas, la cual se vera reflejada en la
prestacion del servicio a los usuarios y la imagen que ellos se creen del personal
médico y la organizacién como tal.

De esta manera cada Empresa Prestadora de servicios de Salud contribuira al
bienestar social de la comunidad en general, brindando mas promocién de la salud
y prevencion de la enfermedad, que control de la epidemiologia y morbi —
mortalidad de la poblacion Colombiana.



SUMMARY

The work: “ Proposal to improve the motivation and human quality in Companies
of Health in the city of Pasto “, it is basically a brief summary of that at this time is
the General System of Social Security in health in Colombia , a review for the law
that governs which is the law 100 of 1993, the current situation of the professionals
in health from the point of view so much salary as emotional inside the
organization.

Then it is though about a proposal for the improvement of the motivation and the
human quality of the doctors, nurses and therapists, which will be reflected in the
benefit form the service to the users and the image that they are believed of the
medical personnel and the organization like such.

This way each Company of Services of Health will contribute to the social well-
being of the community in general, offering lives promotion of the health and
prevention and control of the illness, of the epidemiology and the Colombian
population’s morbid mortality.



INTRODUCCION

Esta propuesta de mejoramiento de la motivacion y calidad humana en salud es
una breve recopilacion de lo que a lo largo de los afios han sido los recursos
humanos, las diferentes denominaciones que ha tenido dicha disciplina y todo lo
que implica el departamento de recursos humanos en la organizacién pues la
calidad del servicio depende de la calidad del recurso humano que interviene en
cada procedimiento.

Actualmente en las organizaciones, especialmente en las gubernamentales del
sector salud se ha perdido lo que en términos empresariales se denomina servicio
al cliente y lo que en salud se llama “Calidad Humana” se ha dejado a un lado
esa sensibilidad por parte del gobierno y del personal médico hacia los usuarios.

La mayoria de los profesionales en salud ya no ven al paciente como un ser
humano Unico e integral, no tratan el hombre sino la enfermedad, pero no son
conscientes que la enfermedad avanza y si no es tratada a tiempo la muerte es
quien lleva las de ganar en la carrera por salvar la vida.

Este trabajo pretende ser una voz de alerta para los directivos de las entidades
prestadoras de salud y especificamente tres de las mas importantes de la ciudad
de Pasto como lo son SaludCoop, Coomeva y Solsalud para que motiven a su
personal creando de esta manera un ambiente laboral digno de trabajar con
calidad humana para los usuarios y asi contribuir a mejorar la calidad de la
prestacion del servicio de salud en Colombia.



1. ANTEPROYECTO

1.1 EL PROBLEMA

1.1.1 Descripcion del problema

La calidad humana al igual que la motivacion es un factor clave en el sector salud
debido a que el estrés, mal del presente siglo, aqueja a todo el mundo y los
profesionales de la salud no son la excepcion.

La situacion actual del pais no es la mejor en el campo laboral, profesional,
econémico y de orden publico. El gobierno en su afan de cumplir metas y/o cifras
en la cobertura de la poblacion beneficiada con el sistema general de seguridad
social en salud, ha descuidado el recurso humano de este campo de accion
laboral y social; lo ha desvalorizado salarialmente, causando por tanto una baja en
la calidad de la prestacion del servicio de salud pese a que rige actualmente una
ley a nivel nacional (ley 100 de 1993) en donde se menciona algunos delos
derechos que se adquieren como profesionales de la salud vy los cuales se
incumplen en la mayoria de las E.P.S e I.P.S nacionales y regionales, privadas y
publicas.

La ciudad de Pasto al igual que el resto del pais vive la misma situacion en salud y
es por eso que llama la atencidén realizar una propuesta de mejoramiento de la
motivacién del personal al interior de 3 de las mas importantes E.P.S de esta
ciudad ya que son las que mayor nimero de usuarios tiene a nivel de régimen
contributivo.

1.1.2 Justificacién

Hoy en dia hacia el interior de las organizaciones se trabaja la motivacién hacia
los trabajadores, ya que asi como es importante la atencion al cliente externo
también lo es la atencion al ser humano quien es directamente el que produce
utiidades a la Entidad y quien en determinado momento puede llegar a hacer
competitiva la empresa posicionandola en el mercado.

En el sector salud el servicio al recurso humano adolece de muchas falencias y
trae como consecuencia la mala calidad del servicio al usuario ya que las politicas



de gobierno en su afan de cumplir cifras de cobertura se olvida que los
trabajadores principalmente el personal médico es vital para el funcionamiento de
los hospitales, especialmente los estatales o publicos que son quienes prestan el
servicio a la poblacién méas vulnerable que en nuestros dias es muy numerosa;
los profesionales de la salud merecen un salario justo y cumplido. Una buena
inversién en los recursos humanos es un factor definitivo en la calidad de la
prestacion del servicio de salud.

Dentro de las mas importantes E.P.S de la ciudad de Pasto se encuentra la misma
falencia y descontento dentro del personal por concepto de salarios y falta de
motivacion, es por eso que se ve la necesidad de crear una propuesta para el
mejoramiento de la motivacion y calidad humana al interior de cada una de ellas
para crear satisfaccion en sus funcionarios tanto econémicos como emocionales.

1.1.3 Delimitacion del problema

El desarrollo de este trabajo se realizara en base a la descripciobn de las
diferentes modalidades de motivacién que existen actualmente para el recurso
humano de las empresas, al igual que se hara una descripcién de la situacion
actual en Colombia tanto desde el punto de vista de ley 100 como de los
profesionales de la salud y los usuarios del sistema, quienes son en definitiva
quienes sufren o gozan de sus ventajas o debilidades. En cuanto a la aplicacion se
regira a 3 Entidades Prestadoras de Salud basicamente SaludCoop, Coomeva y
Solsalud dentro de las cuales se evaluara a pacientes, usuarios y directivos
mediante una encuesta que cuestionara algunos factores salariales, emocionales
y de forma de contratacion, entre los mas sobresalientes.

1.1.4 Formulacién del problema

¢Como mejorar la motivacién y calidad humana en el recurso humano de las
E.P.S SaludCoop, Coomeva y Solsalud de la ciudad de Pasto?

1.1.5 Objetivos de la investigacion

1.1.5.1 General:

Plantear una propuesta viable a las 3 E.P.S evaluadas para mejorar la motivacion

y la calidad humana en el personal que labora dentro de ellas y de esta manera se
vea reflejado en la prestacion del servicio a los usuarios de estas entidades.



1.1.5.2 Especificos:

v

1.2

Describir las condiciones legales y humanas del recurso humano de las
Entidades Prestadoras de Salud desde la legislacion vigente.

Describir la situacién actual del sistema de salud en Colombia relacionada
con el comportamiento del recurso humano que en el labora.

Sensibilizar a los directivos y personal de las Entidades Prestadoras de Salud
de la importancia para lograr una buena calidad en la prestacion de los
servicios de salud.

Identificar las causas motivacionales que conllevan al déficit en la prestacion
de los servicios de salud al interior de las E.P.S.

Presentar alternativas de motivacion al recurso humano de la salud para
obtener altos niveles de calidad en la prestacion del servicio de salud.

Identificar factores motivacionales que comportamiento del recurso humano de
una entidad de salud (salario, prestigio, reconocimiento).

Desarrollar sistemas que estimule el trabajo en equipo como sustento basico
para el crecimiento de un recurso humano mas eficiente.

Descubrir y estimular el liderazgo presente en los diferentes grupos humanos
qgue conforman las E.P.S.

Construir una fuerza de trabajo enfocada en el servicio al cliente, mediante el
desarrollo de sus capacidades fisicas, intelectuales y emocionales.

MARCO DE REFERENCIA

1.2.1 El recurso humano

La situacion actual de la macroeconomia mundial, los nuevos sistemas de
produccién y las tecnologias de la informacion estan influyendo enormemente en
la gestion de las personas en la empresa. Los tiempos que vienen suponen un
esfuerzo importante de cambio de mentalidades y actitudes tanto en la direccion,
como en los trabajadores y sindicatos. “ Es necesario pasar de una politica de
concertacion y cooperacion haciendo compatible la mision de la empresa con la
calidad de vida de los trabajadores” afirma el autor Ignacio Ruiz.



Por eso es importante describir el papel de los Recursos Humanos a lo largo de
los afios, sus diferentes denominaciones y enfoques para determinar actualmente
como se lo estd manejando en el pais, y si realmente confluyen los objetivos de la
empresa en este caso el Estado o E.P.S. con los objetivos de los profesionales y
de los usuarios.

En los afios 50, la funcion de los recursos humanos era basicamente
administrativa y fue cuando se realizaron los primeros estudios y se empieza a
hablar de “Patrimonio Humano”. En los afios 60 surgen las primeras teorias
sobre Capital Humano; afios 70 se crea la direccion de personal; en los 80 la
gestion de los recursos humanos; en los 90 se pasa de la gestion de los recursos
humanos a la gestion de los valores humanos de las personas en la organizacion
y es entonces donde se habla de gestion de personas valoradas como seres
humanos; asi se hacen confluir necesidades personales con mision y objetivos de
la empresa.

“Hacer de la empresa un lugar en el que las personas puedan alcanzar sus
metas personales al mismo tiempo que ayudan a la organizacion a cumplir su
propia mision.” Afirma el autor Ignacio Gil en su obra “La nueva direccién de
personas en la empresa’.

La organizacion o empresa se la puede definir como un conjunto de sistemas,
estructuras, procesos de direccion, tecnologias y estrategias. Su funcion es la
disposicion de los factores, colaboraciones y/o recursos con que cuenta la
empresa para alcanzar los objetivos fijados. Dichos recursos se pueden agrupar
asi: personas, recursos econémicos o presupuesto asignado, medios informéticos,
caracteristicas de ubicacion fisica, manuales que faciliten la ejecucion de las
tareas de los diferentes puestos, otros medios materiales.

Dentro de los manuales encontramos el Manual de Funciones el cual recoge qué
debe hacer cada puesto de trabajo; el Manual de Procedimientos recoge la
descripcion literal y grafica de los distintos procesos que se llevan a cabo en la
empresa segun las diferentes actividades que se realicen.

En el disefio de la organizacién se consideran dos componentes: el técnico el
cual va a facilitar la aplicacion de estrategias y el componente humano para
conseguir el bienestar de las personas, organizar las relaciones de poder,
compatibilizar los valores y creencias de las personas con los de la empresa y
definir un estilo de direccion.

La direccion del personal puede definirse como una actividad empresarial
encaminada a conseguir la utilizacion 6ptima de los trabajadores desde un punto
de vista empresarial, integrandolos en un proyecto atractivo de empresa. Teniendo
en cuenta que:



1. La gestion de personas en la empresa es un aspecto que ha pasado por varias
fases:

Administracion de personal.
Relaciones Humanas.
Relaciones laborales y sindicales.
Gestion de Recursos Humanos.

aoow

2. Politicas y funcion de la gestion de personas.
3. Planificacién estratégica.
4. Panificacion y gestion de las necesidades de las personas.

Dentro de las funciones del jefe de Recursos Humanos se encuentra también el
analisis, descripcion y valoracion de puestos de trabajo.

El analisis del puesto de trabajo (APT) es el proceso mediante el cual se tiene
informacion acerca de los puestos teniendo en cuenta que hace, como lo hace,
porque lo hace, y que requiere la tarea. EI APT se debe realizar a todos los
niveles jerarquicos de la empresa, tanto directivos como subordinados. Este
proceso consta de tres partes:

1. Laidentificacion del puesto de trabajo.

2. Descripcién, en donde se explica cada una de las funciones del puesto de
trabajo.

3. Especificacion de caracteristicas y exigencias teniendo en cuenta el
esfuerzo fisico, mental, requisitos de aptitud, conocimiento y capacidad, al
igual que la autonomia operativa

1.2.1.1 Desarrollando el recurso humano

El recurso humano es el recurso mas importante de la organizacioén, por lo tanto
se planifica y prioriza el desarrollo del personal y la oportunidad que tengan de
crear una carrera en el crecimiento en la empresa.

Es necesario tomar en cuenta que la carrera de crecimiento del personal en las
empresas esta influida por el nivel de capacitaciéon y formaciéon profesional que
posee el personal, por las politicas y procedimientos de promocioén de la empresa
o bien por las posibilidades internas que tenga la empresa. Cada empresa debe
contar con reglas claras para evaluar la capacidad que tienen las personas cuando
se presenta la posibilidad de promocién dentro de la organizacion.

El desarrollo de la organizacion se hace entendiendo los esquemas de
compensaciones que requieren las personas. El trabajador busca



compensaciones monetarias y ho monetarias dentro de las cuales se encuentran
las siguientes:

Compensaciones monetarias Compensaciones no
monetarias

Salarios Seguro médico

Incentivos Seguro de vida

Bonos Vacaciones

Primas Permisos

Prestamos Programas de reconocimiento

Facilidades para adquirir | Crecimiento, respeto, desarrollo

vivienda y/o estudio personal, profesional y social.

Cuadro 1. Compensaciones monetarias y no monetarias

Ademés de trabajar dentro de un esquema de compensaciones, el gerente lider
entiende y comprende los niveles de necesidades que tiene una persona, ya que
la satisfaccion de esas necesidades dispone al personal para un mejor desarrollo y
ejecucion de las actividades. Los niveles de necesidades tienen diferentes
escalas. Maslow las resume de la siguiente forma:

Nivel 1: Necesidades basicas (comida, salud, vivienda).

Nivel 2: Necesidades de seguridad.

Nivel 3: Necesidades sociales (pertenencia a un grupo).

Nivel 4: Necesidades de reconocimiento ( poder, prestigio).

Nivel 5: Autorrealizacion (desarrollo de la creatividad).

Cada uno de los trabajadores se encuentra en diferentes niveles de necesidades,
por lo tanto el lider se asegura que cada uno de ellos satisfaga su necesidad, y en
la medida de lo posible ascienda a las categorias superiores.

El gerente lider sabe darles reconocimiento a sus colaboradores por tareas bien

cumplidas, creatividad e iniciativa en sus tareas, por innovaciones propuestas, y
otras. El reconocimiento siempre es consistente, frecuente y esta basado en la fe 'y



en el respeto. Toda la organizacion es informada y se explica la causa del
reconocimiento. Una empresa de categoria mundial enfoca la politica de
reconocimiento hacia el fortalecimiento del trabajador y de la propia organizacion.

En empresas el desarrollo del recurso humano es prioritario y comprende
actividades tales como:

Entrenamiento y capacitacion que se da en la empresa,

Estudios de nivelacion (aprender a leer y escribir, educacién primaria,
secundaria, etc.),

Trabajo de orientacion a nuevos empleados (induccion),

Entrenamiento por personal mas capacitado,

Cursos que se reciben dentro de la empresa,

Reuniones para detectar necesidades de entrenamiento y de capacitacion,
Actividades fuera de la empresa (seminarios, cursos),

Estudios a largo plazo que sean necesarios para alcanzar las metas (técnicos,
profesionales, especializaciones),

Actividades o cursos para los familiares de los trabajadores (economia del
hogar para las esposas, cursos de computacion para los nifios).

v
v

ANANENENENEN

(\

En empresas que practican la Excelencia Gerencial y Empresarial existe un
ambiente de capacitacion y ensefianza, en donde todos los integrantes muestran
interés por su mejoramiento personal y profesional.

1.2.1.2 Concepto del desarrollo humano

El desarrollo debe entenderse como un proceso de transformacién que persigue el
mejoramiento de las condiciones de vida para lograr mejor calidad de vida y
alcanzar mantener la dignidad de la persona humana en la sociedad. Esta
transformacion exige la participacion de la poblacion.

El desarrollo se inicia con la identificacion de las necesidades humanas y su
objetivo final sera humanizar y dignificar al ser humano a través de la satisfaccion
de sus necesidades de expresion, creatividad, participacion, igualdad de
condiciones de convivencia, y autodeterminacion entre otras. En esta forma el
desarrollo esta intimamente ligado con las oportunidades de autorrealizacion de
las personas como individuos 0 como grupos.

Como el desarrollo implica satisfaccion de necesidades, muchos investigadores
del area bioldgica, psicoldgica y social, se han preocupado por el estudio de éstas.
En el articulo Calidad de Vida y Desarrollo de la Vejez (Ps Zemiarower, N.P. y
otro. 1992), los autores, psicologo y médico, exponen que los tres componentes
del desarrollo humano siguen siendo la longevidad (esperanza de vida), el
conocimiento (la educacion) y los niveles de vida decentes (ingresos).



El desarrollo humano, segun estos autores, no se puede realizar si no hay vida y
salud. Las personas no solo desean vivir y poder desarrollarse, también anhelan
tener conocimientos y una vida decente, la cual no esta permanentemente sujeta a
situacion de pobreza extrema y de preocupaciones constantes en relacién con la
subsistencia. Los investigadores sociales, han establecido otras categorias de
necesidades, definiéndolas como: de existencia, de relacionamiento, de
crecimiento, fisicas, sociales, culturales, politicas, de subsistencia y de formacion
humana. Es asi como el desarrollo a escala humana implica compromiso
generalizado de todos los sectores: politico, econdmico, religioso, social, cultural,
individual, colectivo, etc.

1.2.1.3 Motivacion en el recurso humano

La motivacién es un proceso por medio del cual se estimula a un individuo para
actuar en forma eficiente y eficaz y cumplir con metas trazadas. En las empresas,
la motivacion deberia ser siempre una actividad gerencial prioritaria.

Cuando los miembros de la organizacion perciben que sus valores y metas son las
mismas que las de la empresa o0 bien, que sus metas se satisfacen como
resultado directo de su trabajo en la empresa, la motivacién es plena y los
resultados empresariales muy buenos.

El gerente lider sabe que lo que motiva a las personas cambia durante las
diferentes etapas de su vida y a la vez son diferentes entre una persona y otra.

El proceso de motivacion les facilita a las personas cumplir con metas personales,
profesionales y de trabajo. Para esto se requiere que exista un ambiente de
refuerzos positivos. El gerente lider busca el mejor camino para la motivacion
constante.

Existen muchas teorias sobre la motivacion. Herzberg, por ejemplo, expresa que
los factores motivantes en la vida de una persona son los logros, el
reconocimiento, el interés en el trabajo, las responsabilidades, el crecimiento.

Mientras que los factores desmotivantes son la mala supervision, la mala
administracion de la organizacién, las malas politicas, las malas relaciones
interpersonales, la mala seguridad industrial y laboral y, los problemas de la vida
personal.

Un gerente lider sabe como motivar a su personal. Conoce las diferentes
necesidades de compensacion que tiene cada uno de sus colaboradores y trata de
satisfacerlas lo mejor posible. Ademés, el gerente lider mantiene una actitud
constante de refuerzos conductuales positivos a todo el personal.



Un gerente lider sabe que su personal esta motivado cuando éste:

Tiene incentivos.

Recibe un salario justo.

Tiene buenas condiciones de trabajo.

Tiene posibilidades de avance dentro de la organizacion.
Es promovido en su trabajo.

Se siente parte importante en la organizacion.

Tiene satisfacciones personales.

Forma equipos de trabajo.

Es productivo.

Es creativo, innovador y tiene curiosidad intelectual.
Trabaja en forma eficiente.

Soluciona problemas.

Desea superarse a si mismo.

Es consistente, confiable y exacto.

Tiene buenas relaciones humanas.

Se adapta y es flexible.

Tiene disciplina propia y es ordenado.

Tiene integridad y sentido de responsabilidad.

Es abierto a sugerencias.

Es puntual y no falta a sus labores.

Existe compatibilidad entre los valores morales del personal y los de la
Empresa.

Se le crea al personal un status.

Todos crecen en conocimientos y responsabilidades.
Todos se respetan mutuamente.

El personal participa en todos los procesos gerenciales.
El personal participa de los éxitos de la organizacion.
La organizacion crece y se desarrolla en forma satisfactoria.
El consumidor muestra lealtad a la organizacion.

La gerencia tiene credibilidad en el personal .

El personal tiene credibilidad en la gerencia .

La gerencia es leal.

La gerencia reduce la presion.

La gerencia delega.

Se planifica a largo plazo.
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En la medida en que todos estos factores motivantes se cumplen, mayor sera la
motivacion del personal y mejores los resultados que obtiene la organizaciéon en
relacion a las metas por cumplir.

Las personas actuan por diferentes motivaciones. Si se sabe cuales son y se
asignan tareas en funcion a estas, se aprovecharan mejor los potenciales del
personal en las compafias y se aumentara su productividad.



Paralelo a la integracion global que pretende la empresa para una accidbn mas
eficiente y competitiva, 0 como irreversible ajuste al medio con respecto al cambio
economico, cientifico, tecnologico, politico y organizacional, debe considerarse lo
que corresponde al activo humano. Esto es asi porque las personas estan
involucradas en forma directa con la compafiia, ademas porque todo movimiento
que realice la organizacion estara condicionado por el grado motivacional del
trabajador, considerado desde su perspectiva individual y grupal.

El poder de la motivacién son impulsos que nos hacen actuar; son mecanismos
que parten desde nuestro fuero interno, que nos guian practicamente hacia el
exterior y nos retratan en un momento dado, produciendo una imagen muy
acertada de nuestra verdadera personalidad. En algunas personas la accion citada
es pasiva, en otras activa y dindmica, pero lo cierto es que dependiendo de la
situacion, de nuestro temperamento y caracter, asi actuaremos.

1.2.1.4 Tipos de motivacion:

Si algo es complejo de administrar es el recurso humano, porque la incidencia en
su comportamiento es fiel reflejo de sus motivaciones familiares, sociales y
laborales.

Algunas veces surge una pregunta, por qué el subalterno, compafiero o jefe,
cambia de “personalidad”. Ayer paso y en forma alegre y amistosa, dio un saludo
fraternal. Hoy entr6 a la oficina, sin dar al menos los buenos dias, incluso
reprendié a alguien sin justificacion alguna. Lo anterior tiene su explicacion en el
poder de la motivacion. A manera de ejemplo, la primera vez probablemente pasé
un dia o noche anterior muy amena, tranquila y sin dificultades. En la segunda, es
probable que tuviera un disgusto en el hogar, que haya tenido un accidente, una
preocupacion muy fuerte, un conflicto con un amigo o vecino, etc.

Estudios profundos, han establecido diversas motivaciones (necesidades) que
actian como fuerzas de impulsos, que incluso mantienen o modifican el
temperamento y el caracter. No obstante, se ha observado que las mas frecuentes
en el medio ambiente laboral son las siguientes:

1.- Motivacion por logro

2.- Motivacion por competencia

3.- Motivacion por afiliacion

4.- Motivacion por autorrealizacion

5.- Motivacion por poder



Estos cinco poderes motivacionales son factibles de maximizar en el campo
organizacional, siempre y cuando se ejerza un liderazgo efectivo por parte de los
mandos medios, superiores y de alto nivel.

Todos los individuos las tenemos, unas con mayor intensidad que otras, pero
normalmente, ellas inciden en la productividad organizacional. Son variables
independientes que afectan la calidad del trabajo, los resultados obtenidos, y el
aporte que cualquier individuo esta dispuesto a ofrecer a la empresa donde
trabaja.

v" Motivacién por logro:

“La motivacién por logro es un impulso por vencer desafios, avanzar y crecer”. Por
ejemplo, si a un individuo en su familia, escuela, iglesia, amigos y libros le hacian
hincapié en el logro personal, su actitud hacia la vida tendia a ser familiar.

También se ha comprobado que los paises que cuentan con un mayor nimero de
personas motivadas hacia el logro personal, tienden a manifestar un desarrollo
econémico y social mas rapido. Este tipo de motivacion conduce a metas e
impulsos mas elevados, ya que las personas trabajan mejor y alcanzan adelantos
mas sobresalientes.

La gente orientada hacia los logros personales busca el triunfo “per se”. No
experimenta una “sed de dinero” particularmente fuerte, aunque puede adquirir
riquezas en su esfuerzo por alcanzar el triunfo. Trabaja gracias a su deseo de
vencer obstaculos, alcanzar metas y ser Utiles a otros.

v" Motivacién por competencia:

“La motivacion por competencia es un impulso para realizar un trabajo de gran
calidad”. Los empleados que siguen esta motivacion se esfuerzan por obtener un
gran dominio de su trabajo y crecimiento profesional. Generalmente buscan
realizar buenos trabajos debido a la satisfaccion interna que obtienen de ello. Al
realizar una tarea excelente, perciben una profunda satisfaccion interior por su
triunfo.

Las personas motivadas por la competencia esperan también que sus
colaboradores desarrollen trabajos de gran calidad, y suelen impacientarse
cuando estos realizan trabajos deficientes. De hecho, su impulso por el trabajo
bien realizado puede ser tan grande que tienden a hacer caso omiso de la
importancia de las relaciones humanas en el empleo.



v" Motivacién por afiliacion:

“La motivacion por afiliacion es un impulso que mueve a relacionarse con las
personas”. Las comparaciones de los empleados motivados por el logro o el
triunfo con los que se inspiran en la afiliacion, mostraran la manera en que estos
dos patrones influyen en la conducta. Los que se interesan por el triunfo, trabajan
con mayor ahinco cuando reciben una retroalimentacién especifica sobre sus
éxitos y fracasos. Sin embargo, las personas que tienen motivaciones de afiliacion
laboran mejor cuando reciben alguna felicitacion por sus actitudes favorables y su
colaboracion.

Las personas motivadas por el logro eligen asistentes competentes, sean cuales
fueren los sentimientos personales que tengan hacia ellos. Sin embargo, los que
se sienten motivados por la afiliacion, seleccionan amigos para rodearse de ellos.
Sienten una satisfaccion interna mayor al encontrarse entre conocidos.

v" Motivacién por autorrealizacion:

“La motivacion por autorrealizacién es un impulso por la necesidad de realizacion
personal, es la tendencia del hombre a ser lo que puede ser, a utilizar y
aprovechar plenamente su capacidad y su potencial’. Esta necesidad se
manifiesta a través del descubrimiento del Yo real y se satisface por medio de su
expresion y desarrollo.

Evidentemente, cada persona siente la necesidad de manifestar de una forma
especifica su propio yo, y, por tanto, la tendencia a la autorrealizacion motiva
comportamientos muy diversos, todos ellos dirigidos a un aprovechamiento de las
propias capacidades.

Sin embargo, los individuos suelen presentar ciertas caracteristicas psicologicas
béasicas similares, lo cual permite formular postulados de validez general respecto
a como se manifiesta esta tendencia fundamental hacia la autorrealizacion. Segun
el tratadista C. Argyris, el ser humano:

a. Tiende a pasar de un estado de pasividad, propio del nifio, a un estado de
creciente actividad, propio del adulto. EI hombre en su proceso de maduracion
psicoldgica, aprende a controlar el entorno en el que vive y a influir sobre él para
que le sea favorable. Desea que sus propias decisiones sean las que determinen
el éxito de sus esfuerzos.

b. Tiende a evolucionar desde un estado de subordinacion total, propio del nifio, a
un estado de emancipacion, propio del adulto. Generalmente evita las situaciones
de subordinacion y servilismo ante las opiniones de los demas. Desea ser y que
se le considere en lo esencial igual a los demas.



De acuerdo con lo expuesto, podriamos decir que la necesidad de autorrealizacién
es realmente una necesidad de maduracion psicologica, de crecimiento personal
que se manifiesta y concreta en un deseo o tendencia a desarrollar a lo largo de
toda la vida el control de su entorno, autonomia, independencia, etc., hasta un
nivel optimo, de acuerdo con su propia personalidad y con las exigencias de una
sociedad organizada. El entorno sociocultural en que vivimos favorece la
activacion de dicha necesidad, por eso es un factor motivacional preciso de tomar
en consideracion.

C. Argyris destaca el conflicto esencial existente entre las caracteristicas
psicolégicas del ser humano y las de las organizaciones en las que aquel
participa, lo cual explica en parte las dificultades que este encuentra al pretender
satisfacer dicha necesidad.

v" Motivacién por poder:

“La motivacion por poder es un impulso por influir en las personas y las
situaciones”. Las personas motivadas por el poder tienden a mostrarse mas
dispuestas que otros a aceptar riesgos. En ocasiones emplean el poder en forma
destructiva, pero también lo hacen constructivamente para colaborar con el
desarrollo de organizaciones de éxito.

Un estudio de la motivacion del poder reveld que las personas motivadas por este
factor llegan a ser excelentes gerentes si sus ambiciones se encauzan hacia el
poder organizacional mas que hacia el poder personal. El poder organizacional es
la necesidad de influir en la conducta de los demas para el bienestar de la
organizacion como un todo. En otras palabras, estas personas buscan el poder a
través de canales de liderazgo regulares, de manera que son aceptadas por otros
y se elevan a posiciones de liderazgo debido a sus actividades sobresalientes. Sin
embargo, si las ambiciones de un individuo se encaminan al poderio personal y a
la manipulacion politica, dicha persona corre el riesgo de convertirse en un
mediocre lider organizacional.

El conocimiento de estos patrones de motivacion ayuda a la administracion a
comprender las actitudes de trabajo de cada empleado. Por lo tanto, puede
relacionarse con ellos de un modo distinto de acuerdo con sus patrones de
motivacion personal. Por ejemplo, un empleado que se sienta motivado por el
triunfo se asignarad a un empleo que le ofrezca un desafio y una oportunidad de
sobresalir. Otro que se sienta motivado por la competencia recibira una asignacion
a un empleo similar en lo que respecta a requisitos de trabajos de alta calidad.

De esta manera, el gerente, jefe o supervisor, se comunica con cada empleado
segun el punto de vista y las motivaciones y necesidades de esa persona en
particular. En este sentido, ambos estaran “hablando el mismo idioma”.



De la observaciéon del comportamiento de una persona se puede inferir cual es el
tipo de necesidades que pretende satisfacer; por consiguiente cuales podrian ser
sus motivaciones. Es decir, una necesidad en tension inicia y guia el
comportamiento hasta que se alcanza la meta que destruye la tension o hasta que
la tension cede de algun otro modo. La tendencia positiva y material del hombre es
la de dirigir su energia hacia la satisfaccion de sus necesidades.
Por lo expuesto anteriormente, las organizaciones deben reorientar su interés por
el recurso humano hacia formas, medios, métodos y mecanismos que le permitan
una mayor interaccion con él. Esto puede ser posible mediante un estudio
motivacional (individual y colectivo) en la empresa, con el objeto de potenciar el
conocimiento de dicha plantilla, para el establecimiento de programas
motivacionales que verdaderamente respondan a las necesidades sentidas y
latentes, y no como hasta la fecha, en que se aplican programas generales de
“motivacion” sin previo estudio, obteniendo, por supuesto, resultados no solamente
diferentes a los esperados, sino que en muchos casos, conductas contrarias.

Todas las personas, una labor ademas de especialista, con un alto porcentaje poli
funcional, una mayor aplicacién de la creatividad y una mentalidad mas abierta.

Este siglo tendra las manos abiertas para recibir a las organizaciones que realicen
este tipo de ajustes en relacion con su entorno humano, pero también tendra
absolutamente las puertas cerradas para las organizaciones que no hagan nada al
respecto y que se mantengan indiferentes en este sentido.

Debemos motivar a nuestro personal, pero antes, debemos saber qué les motiva,
con ello estaremos en una excelente posicion para crear el ambiente propicio y
aprovechar las oportunidades que €l representa, que a la vez se convertira en una
de las mayores fortalezas con que contara la organizacion. Si sabemos motivar
correctamente a nuestro personal, tendremos mayores posibilidades que se auto
motive y consecuentemente su respuesta inmediata sera su productividad;
aspecto que debe ser la orientacion de toda empresa o institucion.

1.2.1.5 Los circulos de calidad como técnica de m  otivacion

Los circulos de calidad se basan en involucrar individuos para que trabajen
conjuntamente en un proceso de resolucidon de problemas. Es una forma de
solucionar problemas en forma grupal y en donde los trabajadores y la gerencia
participan. La participacion en los Circulos de Calidad le permite al trabajador
contribuir y recibir reconocimientos. La gerencia entiende que los Circulos de
Calidad no son solamente un programa, sino una forma de vida.

Normalmente, los problemas son causados porque diferentes personas tienen
diferentes metas, ritmos de trabajo y diferentes responsabilidades. Los problemas



también son causados por desperfectos en la maquinaria, procesos y métodos
inadecuados, por materiales que no cumplen especificaciones entre otros.

El Circulo de Calidad investiga para determinar cual es la causa del problema,
como solucionar el problema, recomendar soluciones y ejecutar la solucion si es
aprobada por la gerencia. El circulo Unicamente resuelve problemas de su area de
trabajo relacionados con la calidad, productividad, seguridad industrial y otros.

En estos circulos participan todas aquellas personas que tengan voluntad de
hacerlo. La participacién no es obligatoria. El Circulo esta conformado por 4 a 10
personas. El circulo lo dirige un facilitador entrenado.

El proceso se realiza de esta manera:

1. Se inicia la busqueda de voluntarios en la misma area de trabajo.

2. Se les entrena como solucionar problemas en equipo y en forma creativa.

3. Se les capacita en diferentes técnicas de analisis y de presentacion
(histogramas, gréficas, diagramas, presentacion de informes, etc)

4. Se inicia la deteccion de problemas con la técnica de lluvia de ideas.
5. Se selecciona como primer problema a solucionar uno que no presente
resistencia, que el tiempo de solucion sea corto y que tenga potencial de mejorar

la productividad, la calidad o el retorno de la inversion.

6. Escogido el problema los miembros buscan informacion para entender el
problema, su naturaleza y sus causas.

7. Obtenida la informacidén necesaria, se sugiere las soluciones, se analiza y se
desarrolla un plan de trabajo.

8. El plan de trabajo se presenta a la gerencia para su evaluacion y posterior
aprobacion.

9. El plan se ejecuta a nivel piloto, se evalla, se ajusta y se introduce en la
empresa.

10. Se analizan y solucionan nuevos problemas y se crean mas Circulos de
Calidad.



1.2.1.6 Generando cambios de conducta en el recur so humano

Un gerente lider tiene claro lo que desea de sus subordinados y, que la forma
como los trate determinara en ellos su conducta y el avance en las actividades.

El gerente lider es capaz de crear en sus subordinados motivacion y altas
expectativas de realizar bien su trabajo y auto realizarse para crecer personal y
profesionalmente.

La conducta es la forma como actia una persona. Las distintas formas de actuar
siempre estan dirigidas por motivos o metas a cumplir, las cuales pueden ser
conscientes o inconscientes.

Los motivos internos que tiene una persona para crear un patrén de conducta son
las necesidades, deseos e impulsos, mientras que los motivos externos pueden
ser premios o recompensas hacia donde los motivos estan dirigidos.

La intensidad del motivo disminuye cuando ha sido satisfecho o cuando esta
blogueado. Si la posibilidad de lograr el motivo se encuentra bloqueada surge la
frustracion, ocasionando muchas veces una conducta irracional y agresiva, hostil o
apatica.

Para cambiar una conducta, se requiere de la utilizacion de refuerzos
conductuales. Estos refuerzos son:

v Positivos: Son los que hacen sentir bien a una persona. El animo de la persona
se inclina a favor de lo que causé ese refuerzo positivo.

v" Negativos: Son los que hacen sentir mal a una persona. El animo de la
persona se inclina en direccion contraria a lo que caus6 ese refuerzo negativo.

Cuando se propone modificar la conducta de una persona, se sugiere que se
sigan los siguientes pasos:

1. Identificar la conducta que se desea modificar y la conducta nueva que la
reemplazara.

2. En el ambiente cultural de la organizacion y para cada persona se identifica lo
gue se considera como un refuerzo positivo y o que se considera como castigo o
refuerzo negativo de la conducta.

3. Desarrollar la estrategia para que la persona practique la nueva conducta.

4. Darle refuerzos positivos siempre que ejercite la nueva conducta correctamente.



El camino para la modificacion de la conducta debe ser aplicando refuerzos
positivos y la creacion de una motivacion para el cambio.

Solo si la conducta que se desea cambiar es muy fuerte, se analizara la necesidad
de suprimirla, eliminando los refuerzos positivos o bien con un castigo. Se debe
recordar que el castigo es un refuerzo negativo y, que a veces, puede reforzar la
conducta que se quiere cambiar. El castigo le muestra al trabajador lo que no debe
hacer, pero no le muestra lo que debe hacer.

La intervencion para modificar una conducta se hace en privado, a tiempo y
utilizando el nivel emocional apropiado. Se habla especificamente de la conducta
o falla observada y no de aspectos internos de la personalidad, sentimientos o
caracter.

1.2.2 Calidad humana

El Ing. Agapito Gonzélez, Presidente del Instituto Mexicano de Control de Calidad,
A.C. enfatiz6 la importancia que la calidad humana tiene como base para el
desarrollo de la calidad industrial y de servicios. Para el éxito hay que entender
expreso, cuales son las virtudes que soportan la calidad humana en el trato con
las diferentes personas y diferentes situaciones que se presentan, entendiendo
también la influencia de las diferencias de sexo, edades, jerarquia, posicion
econdmica, instruccion y religion.

Como definicién de la Calidad Humana se mencion6 que debe entenderse como
las caracteristicas que debe tener la persona para que actue eficazmente durante
las tres etapas de la Triada del Progreso. Para la definicion de metas y objetivos
las personas deben contar con una agresividad creadora que les impulse a
definirse objetivos desafiantes. Asi mismo se debe tener capacidad de
razonamiento para que las metas y objetivos sean razonables y valiosos.

En la etapa del Control las personas deben ser disciplinadas para seguir las
practicas establecidas y llevar registros.

Finalmente en la etapa de la Mejora debe tenerse espiritu de urgencia para
establecer medidas correctivas inmediatas en el caso de desviaciones y ser
perseverante para realizar la busqueda de acciones correctivas permanentes que
sean eficaces.

Concluyo diciendo que la Calidad Humana no solamente debe referirse a las
virtudes de la persona sino muy en especial a sus caracteristicas para ser
realizador.



No se puede hablar de calidad humana si las personas involucradas no llevan un
estilo de vida saludable, y esto no es posible hacerlo sin antes hacer un listado de
comportamientos individuales y colectivos que definen el que hacer o no hacer
para vivir mas o menos afos, independientemente de como se viven. Es
necesario en primera instancia, adentrarnos en el concepto de Calidad de Vida y
un poco mas alla en este como componente del desarrollo humano orientado
hacia que hacer, individual y colectivamente, para la satisfaccion de las
necesidades humanas.

1.2.3 Necesidades humanas fundamentales

La persona es un ser de necesidades multiples e interdependientes, que
conforman un sistema que se interrelaciona e interactia, complementandose y
compensandose simultaneamente para lograr dinamismo en el proceso de
satisfaccion.

Las necesidades humanas universales, son iguales en todas las culturas y
momentos historicos, su variacion la determina el mecanismo o medio utilizado
para satisfacerlas.

La satisfaccion de las necesidades humanas debe darse en tres contextos,
también interrelacionados:

- En relacién con uno mismo.
En relacién con el grupo social.
- En relacién con el medio ambiente.

Como muchos otros autores; Manfred Max Neef, estudioso del Desarrollo a Escala
Humana, clasifica las necesidades humanas segun categorias existenciales y
categoricas axioldgicas. En las primeras define las necesidades de SER, TENER,
HACER y ESTAR y las axiolégicas en necesidades de subsistencia, proteccion,
afecto, entendimiento, participacién, ocio, creacion, identidad y libertad. La
complementariedad e interrelacion entre estas categorias permite determinar los
satisfactores o formas de satisfacer una o varias necesidades. Una necesidad
puede tener varios satisfactores y son estos los que determinan el grado de
desarrollo en diferentes culturas y regiones.

Erroneamente se ha equiparado necesidad con carencia, sin considerar que
simultaneamente las necesidades pueden ser también potencialidades humanas.
Cuando se asume la necesidad solo como carencia, se restringe su campo solo a
lo fisiologico que es precisamente el campo donde una necesidad se asume con
mayor fuerza como “ la falta de algo “ pero cuando las necesidades comprometen,
motivan y movilizan a las personas, son potencialidades. Por ejemplo:



- Necesidad de participar potencial de participacion.
- Necesidad de libertad potencial de autonomia.

La satisfaccion de las necesidades humanas significa entonces auto dependencia
y participacion a nivel personal y colectivo, que conlleva a mejorar la calidad de
vida y por ende a generar desarrollo humano.

1.2.4 Calidad de vida

Definir calidad de vida es dificil o mejor impreciso por la dificultad para concretarlo
como una parte o un todo. Neugarten (1974) expresaba que la satisfaccion de vida
contiene: la satisfaccion en las actividades diarias, el significado de la vida
individual y colectivo, haciéndose responsable de la misma; la percepcion de logro
de metas de vida, la auto imagen y la actitud hacia la vida. Sin embargo, para San
Martin y Pastor (1988) es la respuesta a una interrelacion de estimulos a nivel
individual y social en un ambiente total. En sintesis, dicen ellos, es un ejercicio de
los valores sociales.

Conjugando las dos definiciones anteriores y lo objetivo - subjetivo con lo
individual y colectivo, la definicion de calidad de vida podria sintetizarse en la
conceptualizacion multidimensional que hace la psicéloga Rocio Fernandez
Ballesteros, en la cual globaliza la participacién de factores personales y socio-
ambientales para alcanzar una satisfaccién de necesidades que origine calidad de
vida y por consiguiente desarrollo.

Entre los factores personales, la autora incluye la salud, el ocio, las relaciones
sociales, las habilidades funcionales y la satisfaccion de necesidades. Entre los
segundos las condiciones econdmicas, servicios de salud y sociales, calidad del
ambiente, factores culturales y apoyo social. Unos y otros, por su naturaleza
fisica, social o ideoldgica, determinan estilos de vida individuales y colectivos.

1.2.5 Estilos de vida

Desde una perspectiva integral, es necesario considerar los estilos de vida como
parte de una dimensidn colectiva y social, que comprende tres aspectos
interrelacionados: el material, el social y el ideolégico (Bibeau y col 1985).

En lo material, el estilo de vida se caracteriza por manifestaciones de la cultura
material: vivienda, alimentacion, vestido.

En lo social, segun las formas y estructuras organizativas: tipo de familia, grupos
de parentesco, redes sociales de apoyo y sistemas de soporte como las
instituciones y asociaciones.



En el plano ideoldgico, los estilos de vida se expresan a través de las ideas,
valores y creencias que determinan las respuestas o0 comportamientos a los
distintos sucesos de la vida.

Desde esta perspectiva integral, los estilos de vida no pueden ser aislados del
contexto social, econémico, politico y cultural al cual pertenecen y deben ser
acordes a los objetivos del proceso de desarrollo que como fue expuesto es
dignificar la persona humana en la sociedad a través de mejores condiciones de
vida y de bienestar.

Los estilos de vida se han identificado principalmente con la salud en un plano
biolégico pero no la salud como bienestar biopsicosocial espiritual y como
componente de la calidad de vida. En este sentido se definen como Estilos de
Vida Saludables.

1.2.5.1 Estilos de vida saludables

Definidos como los procesos sociales, las tradiciones, los habitos, conductas y
comportamientos de los individuos y grupos de poblacién que conllevan a la
satisfaccion de las necesidades humanas para alcanzar el bienestar y la vida.

Los estilos de vida son determinados por la presencia de factores de riesgo y/o de
factores protectores para el bienestar, por lo cual deben ser vistos como un
proceso dinamico que no solo se compone de acciones o comportamientos
individuales, sino también de acciones de naturaleza social.

En esta forma podemos elaborar un listado de estilos de vida saludables o
comportamientos saludables o factores protectores de la calidad de vida, que al
asumirlos responsablemente ayudan a prevenir desajustes biopsicosociales -
espirituales y mantener el bienestar para generar calidad de vida, satisfaccion de
necesidades y desarrollo humano.

Algunos de estos factores protectores o estilos de vida saludables podrian ser:

- Tener sentido de vida, objetivos de vida y plan de accion.

- Mantener la autoestima, el sentido de pertenencia y la identidad.

- Mantener la autodecision, la autogestion y el deseo de aprender.

- Brindar afecto y mantener la integracion social y familiar.

- Tener satisfaccion con la vida.

- Promover la convivencia, solidaridad, tolerancia y negociacion.



Capacidad de auto cuidado.

Seguridad social en salud y control de factores de riesgo como obesidad, vida
sedentaria, tabaquismo, alcoholismo, abuso de medicamentos, estrés, y
algunas patologias como hipertension y diabetes.

- Ocupacion de tiempo libre y disfrute del ocio.
- Comunicacién y participaciéon a nivel familiar y social.

- Accesibilidad a programas de bienestar, salud, educacion, -culturales,
recreativos, entre otros.

- Seguridad econdmica.

La estrategia para desarrollar estos estilos de vida saludables es en un solo
término el compromiso individual y social convencido de que solo asi se satisfacen
necesidades fundamentales, se mejora la calidad de vida y se alcanza el
desarrollo humano en términos de la dignidad de la persona.

1.2.6 Antecedentes histéricos de la salud

Para aclarar conceptos es importante entrar a definir lo que se considera como
salud publica. Lo publico se denomina como lo comun para todos, reconocido
por todos y que es potestad de todos, siendo todos los sujetos que se encuentran
inmersos en un mismo contexto que comparten una colectividad. El término de
salud ha tenido varias definiciones a lo largo de la historia, por ejemplo Hipécrates
plantea criterios claros frente a las relaciones del hombre con esta naturaleza y
ubica las expresiones causantes de enfermedad planteando el postulado de la
conformacion de la conformacion del cuerpo humano en cuatro humores (sangre,
pituita, bilis amarilla y bilis negra) correspondientes con los elementos de la
naturaleza. Bajo la mirada Hipocratica la salud se presenta cuando existe un
adecuado equilibrio en cuanto a mezcla, fuerza y cantidad de estos elementos de
la naturaleza humana; en tanto que la enfermedad, se trata de un desequilibrio en
esta conformacioén, es decir, en la Physis general, siendo producto de la accion
conjunta de las causas externas e internas.

Posteriormente se consolidaria la version epidemiologica del paradigma moderno,
cuando se afianzan los pensamientos de Pasteur. En el paradigma moderno, es
posible establecer una tendencia de interpretacion de la salud que responde
mas al control de la enfermedad, es decir, a una lucha antagonica para preservar
el equilibrio del individuo con la naturaleza.



De esta manera entonces la salud publica no debia ocuparse del tratamiento del
cuerpo enfermo que correspondia a la medicina clinica, sino que se
responsabilizaria delas causas que se encuentran por fuera de la maquina
corporal. El paradigma social ha dirigido sus estudios alrededor de los aspectos
asistenciales , la funcion del Estado, la planificacion y administracion en salud, y
la economia politica, todas las discusiones centradas como producto de la
reorganizacion de las practicas de salud, alternativas, con respecto a la
medicina Hegemonica.

En la década de los 50 la organizacion Panamericana de la Salud (OPS)
comienza a interesarse por la ensefianza de la medicina preventiva y social para
superar las condiciones que segun esta presentaban, por el atraso de los paises,
el desinterés por la prevencion, la indisciplina y la anacronia metodoldgica
presentes en la educacion médica en Latinoamérica.

En los afios 70 la declaracion del Alma - Ata sobre la atencion primaria, la cual
surge como producto de discusion en torno a la necesidad de mejorar el
bienestar en los sectores rurales haciendo énfasis en la cobertura y en la
participacion de las comunidades, lo cual se continua haciendo hasta el momento
no solo en Latinoamérica sino en el mundo entero, la preocupacién del los entes
gubernamentales es que toda la poblacién cuente con atenciéon en salud sin
importar sus condiciones econémicas.

Este nuevo mundo, se caracteriza por la pérdida de fronteras en la economia y
comunicacion en donde la competitividad y flexibilidad definen las relaciones de
produccién y por tanto el hombre constituye el principal capital, el capital humano,
capaz de reaccionar a las demandas del mercado. Pero que de igual manera se
encuentra inmerso en una precarizacion de las formas de trabajo e inseguridad
generadas por el desarrollo de las llamadas fabricas flexibles.

En la post — modernidad, esta flexibilizacion, competitividad, innovacion y
velocidad de reaccién, empujan a las sociedades, grupos e individuos a un
fenémeno particular, la fragmentacién. Aunque si bien puede sentirse paraddjico
la globalizacién mundial incluye una fragmentacion local que incluso

se traduce en los funcionarios a los que se privan de sus derechos. La
fragmentacion se evidencia entonces en la pérdida de lazos de solidaridad, la
polarizacion en la distribucién de la riqueza, la inequidad y la exclusién social.

En este sentido el Estado deja de ser el representante de la nacion para
transformarse en intermediador estratégico entre el capital globalizado, las
instituciones internacionales y multilaterales y los poderes regionales y locales
descentralizados. Asi, el Estado inicia una relacion diferente en el campo de la
salud y bienestar, en donde la proteccion se dirige a los mas pobres entre los
pobres.



En cuanto al papel que le corresponde a la salud publica, esta se dirige a
interpretar las maneras como los actores individuales y sociales, en su diario vivir,
construyen sus saberes y desarrollan las acciones relacionadas con la salud y
también con la enfermedad; y debe ser mediador estratégico con los poderes
cientifico, politico, y econdmico para apoyar la elevacion de los niveles de salud y
vida.

Estos cambios ratifican desde Ottawa, la lucha por la proteccion de la salud,
desde una comprension de la salud como una fuente de riqueza para la vida
cotidiana, el desarrollo de politicas saludables, la busqueda de la equidad y
oportunidad de vida. Planteamientos reflejados en estrategias ahora muy
reconocidas, tales como Municipios Saludables, Frentes por la Salud y la Vida y
consejos locales de salud; dirigidos hacia el afianzamiento de procesos de
autogestion y auto- cuidado originarios desde lo local, hacia la distribucion del
poder para el control de la salud.

1.2.7 Diagndstico de la salud en la ciudad de Past o

Todo lo anteriormente mencionado se refiere a la situacion actual de la prestacion
del servicio de salud a nivel nacional y regional tanto para el usuario como para los
profesionales en este campo. La ley es muy clara pero es evidente que muchas
de la Entidades Prestadoras de Salud (EPS) no cumplen con dicha ley o al
menos no con algunos de los articulos que en ella figuran como el articulo 153 el
cual hace referencia a que el servicio debe ser igual para todos los usuarios, es
decir equitativo; el servicio que se preste debe ser de calidad, con eficiencia, el
usuario tiene derecho a recibir informacion, programas de promocion de la salud y
prevencion de la enfermedad, diagnoéstico, tratamiento y rehabilitacion de su
enfermedad de una forma integral en el ser humano como tal y no como una
patologia mas. Al igual que esto el usuario tiene derecho a escoger libremente
tanto la EPS como la IPS en donde quiere ser atendido, es por eso que la ley
exige a las EPS tener varias opciones de IPS para dar opcién al usuario, en la
actualidad se observa que no se cumple este articulo de la ley, ya que cada EPS
contrata solamente con una IPS para que preste todos los servicios en los niveles
de atencién que ofrezca la Entidad, el usuario debe conformarse con los
profesionales que esta IPS le brinde para su atencién medica integral; término que
para las EPS se define como la prestacion del servicio de todos los especialistas
en un solo lugar para segun ellos “la comodidad del paciente”. Pero las directivas
de estas Entidades no conciben la palabra integral como forma de tratamiento
médico y humano, no conciben que el ser humano es integro y que si se ve
afectada su parte fisica por ende se afectara también su parte metal, emocional y
psicolégica causando basicamente un desequilibrio biopsicosocial en su vida
cotidiana y familiar.



En referencia a lo anterior hay que mencionar que la atencién en salud ha
disminuido su calidad debido a que las EPS exigen al profesional de dicho campo
cantidad de usuarios atendidos por dia no calidad, es decir el pago del
profesional se regira de acuerdo al numero de pacientes que atienda, entre
menos pacientes atienda pues en esa proporcion sera el salario recibido
mensualmente seguln consta en su contrato de trabajo pero la realidad es que los
pagos siempre se realizan a 60 , 90 o mas dias dependiendo del presupuesto
atrasado de las Entidades Prestadoras de Salud. De acuerdo con esto la ley es
muy clara y determina en su articulo 193 que los trabajadores de salud deberan
recibir incentivos motivacionales salariales o no salariales ya que esto contribuye
al buen desempefio de su labor y la entrega de un servicio con calidad humana
para el usuario; donde este salga satisfecho con la atencién de su médico y esto
servir4 para una certificaciéon de calidad por parte de los usuarios; entonces de
esta manera se obtiene un médico sensible a las cosas que se le presenten, un
usuario satisfecho, con mayor posibilidad de curarse ya que le han brindado el
tiempo que se merece, un buen diagndstico y tratamiento de su enfermedad, por
lo tanto su evolucién va a ser rapida y buena, si todo esto ocurre, las E.P.S se
ahorrarian todos los costos que implica un diagnéstico equivocado.

Como esto no se cumple el SGSSS se ve afectado tanto a nivel médico como de
usuarios; ya que el usuario como ser humano no se trata como tal debido a que al
interior de las E.P.S se crean condiciones de trabajo donde someten al prestatario
llamese médico general, especialista o terapeuta a cumplir con un nimero de
pacientes diarios en un tiempo determinado, si se llegase a incumplir cualquiera
de estos 2 aspectos esto repercutiria en la disminucién del salario y el atraso de
toda la agenda de los demas profesionales que deben atender en el mismo
consultorio a diferentes horas del dia, esta situacion genera estrés en el
profesional de la salud, debido a que se encuentra de por medio su salario
mensual, su prestigio, en cuanto a puntualidad se refiere y el cumplimiento de la
meta en atencién en el niamero diario de usuarios de las E.P.S, este estado de
tension concluye en el afan del profesional por terminar su tarea a tiempo
produciendo confusién y por cumplir con cantidad no puede cumplir con calidad.

1.2.8 Variables

Debido a que se realizaron 3 encuestas para directivos, personal médico y
usuarios se tomaron en cuenta las siguientes variables:

SOCIOECONOMICOS
v" Forma de pago del salario.

v El pago del salario es cumplido mes a mes.
v’ Satisfaccion del personal médico con el salario.



v/ Salario es justo para los profesionales.

EMOCIONALES

Recibe como usuario calidad humana.

Numero de pacientes que atiende a diario.

Tiempo de consulta por paciente.

Brinda como médico calidad humana.

Si el salario fuera mejor su calidad de trabajo mejoraria.
Su empresa tiene departamento de recursos humanos.
Su empresa brinda capacitaciones a sus empleados.

ASANENENENENEN

MOTIVACIONALES

v" Recibe como profesional motivacion emocional por parte de la empresa.
v Recibe como profesional motivacion econémica por parte de la empresa.
v’ Brinda a su personal motivacion econémica.

v Brinda a su personal motivacion emocional.

ESTABILIDAD LABORAL

v" Forma de contratacion.

v Duracion del contrato.

v' Tiempo de trabajo.

CALIDAD EN LA PRESTACION DEL SERVICIO DE SALUD

v' Como es la atencién médica
v' Ha probado terapias alternativas.

RELACIONES INTERPERSONALES
AMBIENTE LABORAL
FACTORES MOTIVANTES

FACTORES DESMOTIVANTES



1.3 MARCO LEGAL LEY 100 DE 1993

En Colombia el Sistema de Seguridad Social integral es el conjunto de
instituciones, normas y procedimientos, de que dispone la persona y la comunidad
para gozar de una calidad de vida, mediante el cumplimiento progresivo de los
planes y programas que el Estado y la sociedad desarrollen para proporcionar la
cobertura integral de las contingencias, especialmente las que menoscaban la
salud y la capacidad econdmica de los habitantes del territorio nacional con el fin
de lograr el bienestar individual y la integracion de la comunidad.

El Sistema de Seguridad Social Integral tiene por objeto garantizar los derechos
irrenunciables de la persona y la comunidad para obtener la calidad de vida
acorde con la dignidad humana. El sistema comprende las obligaciones del Estado
y la Sociedad, las instituciones, y los recursos destinados a garantizar la
cobertura de las prestaciones de caracter econdémico, de salud y servicios
complementarios. El servicio publico esencial social se prestara con sujecion a los
principios de eficiencia, universalidad, solidaridad, integralidad, unidad vy
participaciéon. Segun Art. 1y 2 delaley 100 de 1993.

Segun el Art.4 de la misma ley el servicio de seguridad social es un servicio
publico obligatorio, cuya direccién, coordinacion y control estan a cargo del Estado
y que serd prestado por las entidades publicas o privadas en los términos y
condiciones establecidos en esta ley. Segun el Art. 6 los objetivos del Sistema
Social de Seguridad Integral (SSSI) son: garantizar las prestaciones econémicas y
de salud a quienes tienen una relacion laboral o capacidad econdmica para
afiliarse al sistema, asegurar la prestacion de los servicios sociales
complementarios en los términos de esta ley, promover la ampliacion de la
cobertura hasta lograr que toda la poblacién acceda al sistema.

Segun el Art. 8 el SSSI estd conformado por entidades publicas, privadas,
normas y procedimientos y demas regimenes generales establecidos para
pensiones, salud, riesgos profesionales y los servicios sociales.

De acuerdo con el Art.153 de la ley 100 de 1993 dentro de los fundamentos del
servicio publico de salud se encuentran las siguientes reglas: equidad, donde
afirma que el servicio de salud sera prestado en igual calidad a todos los
habitantes del pais; obligatoriedad, proteccion integral en educacion, informacion
y fomento de la salud y la prevencion, diagndstico, tratamiento y rehabilitacion en
cantidad, oportunidad, calidad y eficiencia, de conformidad con el Art. 162
respecto al Plan Obligatorio de Salud (POS);libre escogencia del usuario de las
EPS e IPS ; autonomia de instituciones; descentralizacion administrativa;
participacion social; concertacion; calidad.

El Art. 155 determina como integrantes del Sistema General de Seguridad Social
en Salud (SGSSS) a:



1. Organismos de direccion, vigilancia y control como el Ministerio de
Proteccion Social, Consejo de Seguridad Social en Salud y la
Superintendencia Nacional en Salud.

2. Organismos de administracion y financiacion: EPS, direcciones

seccionales, distritales y locales de salud; fondo de solidaridad y garantia.

IPS publicas, mixtas o privadas.

Entidades de salud adscritas al Ministerio de Proteccion Social.

Empleadores, trabajadores, trabajadores independientes y sus

organizaciones.

6. Beneficiarios del SGSSS.

7. Comités de participacion comunitaria COPACOS.

arw

En el Art. 156 se determina que el gobierno sera quien dirija, oriente, regule y
controle el servicio publico de salud; todos los afiliados contaran con un plan
integral de atencion denominado Plan Obligatorio de Salud (POS) el cual cubrird
salud, atencion preventiva, médico quirdrgica y medicamentos esenciales; por
cada persona afiliada o beneficiaria la EPS recibird una unidad de pago por
capitacion (UPC) ; los afiliados podran formar alianzas o asociaciones que los
representen en la EPS: para la poblacién mas vulnerable

existe un régimen subsidiado que se financiara con aportes fiscales de la nacion
de la nacion, departamentos y municipios o distritos; las entidades territoriales
celebraran convenios con las EPS para la administracion y prestacion del servicio
de salud se financiaran con cargo a los recursos destinados al sector salud en
cada entidad territorial.

De acuerdo con el Art. 157 los usuarios podran participar como afiliados al
régimen contributivo, son las personas vinculadas por contrato de trabajo,
servidores publicos, jubilados y trabajadores independientes con capacidad de
pago. Los afiliados al réegimen subsidiado seran aquellas personas que no tienen
capacidad de pago para cubrir el monto total de la cotizacion. Los vinculados son
aguellas personas que por motivos de incapacidad de pago y mientras logran ser
beneficiarias del régimen subsidiado tendran derecho a los servicios de atencion
de salud que prestan las instituciones publicas y aquellas privadas que no tienen
contrato con el Estado.

El SGSSS requiere una organizacién dentro de la cual se encuentran las EPS que
son entidades responsables de la vigilancia y el registro de los afiliados y del
recaudo de sus cotizaciones. Su funcion basica es organizar y garantizar directa o
indirectamente la prestacion del POS vy girar el pago oportuno de las UPC al fondo
de solidaridad y garantia (Art. 177).

El Art. 178 otorga las siguientes funciones a las EPS:

1. Promover la afiliacion de los grupos de poblacion no cubiertos por
seguridad social.



2. Aceptar a toda persona que solicite afiliacion y cumpla con los requisitos de
ley.

3. Remitir al Fondo de Solidaridad la informacion relativa a la afiliacion.

4. Establecer procedimientos para controlar la atencion integral, eficiente,
oportuna, y de calidad en los servicios prestados por la IPS.

Segun el Art. 179 las EPS prestara o contrataran los servicios de salud con
Instituciones Prestadoras de Salud (IPS) y profesionales; las EPS adoptaran
modalidades de contratacion y pago como capitacion, protocolo, presupuestos
globales o fijos de tal manera que incentiven las actividades de promocion y
prevencién y control de costos. Cada EPS debera ofrecer alternativas de IPS. Las
EPS podran ser publicas, privadas o mixtas, deben tener una razon social, tener
personeria juridica reconocida por el Estado, tener como objetivo la afiliacién y
registro de la poblacion al SGSSS, recaudo de cotizaciones y la promocion,
gestion, coordinacion y control de servicios de salud de la IPS; disponer de
organizacion administrativa y financiera que permita tener base de datos, acreditar
la capacidad técnica y cientifica necesaria para verificar el desempefio de las IPS ;
evaluar la calidad de los servicios ofrecidos; lograr la afiliacion de todos los
estados y diferentes grupos de riesgo; acreditar periodicamente el margen de
solvencia que asegure la liquidez de la EPS y tener un fondo capital social minimo.

El Art. 181 determina los tipos de EPS asi:

1. ISS

2. Cajas, fondos, entidades o empresas de prevision y servicios de salud del
sector publico.

3. Cajas de compensacion familiar.

4. Entidades que ofrezcan medicina prepagada.

5. Empresa que cree el distrito, municipio y asociaciones.

6. Organizaciones no gubernamentales.

7. Entidades privadas solidarias o publicas creadas con el propdsito de

funcionar como EPS.

En el Art. 185 se asignan como funciones de las IPS prestar sus servicios en su
nivel de atencion correspondiente a los afiliados y beneficiarios dentro de los
parametros y principios sefialados por la ley. Las IPS tendran autonomia
administrativa, técnica vy financiera y deben tener como principios basicos la
eficiencia y calidad.

El Art. 193 habla de los incentivos a los trabajadores y profesionales de la salud
“Con el fin de estimular el eficiente desempeiio de los trabajadores y
profesionales de la salud y su localizacion en las regiones con mayores
necesidades, el gobierno podra establecer un régimen de estimulos salariales y
no salariales, los cuales en ningun caso se constituirdn salario. También
establecera estimulos de educacion continua, crédito para instalacion, equipos,



vivienda y transporte. Igualmente las EPS auspiciaran las practicas de grupo y
otras formas de asociacion solidaria de profesionales de la salud”.

En el Art. 202 se define el régimen contributivo como un conjunto de normas que
rige la vinculacion de los individuos y las familias al SGSSS, tal vinculacion se
hace cuando a través del pago de una cotizacion individual y familiar o un
aporte econdmico previo financiado directamente por el afiliado o por medio de su
empleador.

El Art. 211 define el régimen subsidiado como un conjunto de normas que rige la
vinculacion de los individuos al SGSSS cuando dicha vinculacion se hace a través
del pago de una cotizacion subsidiada total o parcialmente, con recursos fiscales o
de solidaridad.

Una vez mencionados los articulos de la ley 100 en los cuales se menciona la
funcion y composicion de cada uno de los organismos de vigilancia y control en
salud y de los incentivos a los trabajadores que prestan su servicio a la salud de
todos los Colombianos y que hoy en dia es claro que no se esta cumpliendo por
politicas establecidas en las EPS e IPS distintas a las de la ley 100 que en lugar
de favorecer al profesional de la salud desmerita y no valora su trabajo con la
comunidad y por ende se pierde la calidad en la atencion a los usuarios del
SGSSS.

1.4 MARCO CONCEPTUAL

v' Calidad: Todo aquello que alguien hace a lo largo de un proceso para
garantizar que un cliente fuera o dentro de la organizacion obtenga aquello que
desea en términos de caracteristicas intrinsecas, costos y atencién que arrojan
indefectiblemente satisfaccion para el usuario o consumidor. La calidad en el
servicio se describe como intangible por lo que es mas dificil medirla.
“Empleados contentos atienden mejor a los clientes”. (monografias .com.).

v' Entidad Prestadora de Salud: Se define como una entidad prestadora de salud
la cual presta o contrata los servicios de salud con instituciones prestadoras de
salud y profesionales. Estas pueden ser publicas, privadas o mixtas, deben
tener una razén social, tener personeria juridica reconocida por el Estado,
tener como objetivo la afiliacion y registro de la poblacion al Sistema General
de Seguridad Social en Salud. (Ley 100 de 1993).

v Fisioterapia: Segun la ley 528 de 1999 se define como una profesién liberal,
del area de la salud, con formacion universitaria, cuyos sujetos de atencion
son el individuo, la familia y la comunidad, en el amiente donde se
desenvuelven. Su objetivo es el estudio, comprensibn y manejo del
movimiento corporal humano, como elemento esencial de la salud y el



bienestar del hombre. Orienta sus acciones al mantenimiento, optimizacién o
potencializacién del movimiento asi como a la prevencion y recuperacion de
sus alteraciones y a la habilitacion y rehabilitacion integral de las personas, con
el fin de optimizar su calidad de vida y contribuir al desarrollo social.
Fundamenta su ejercicio profesional en los conocimientos de las ciencias
bioldgicas, sociales y humanisticas, asi como en sus propias teorias y
tecnologias. (Ley 528, 1999).

Institucion Prestadora de Salud: Se define como una institucién prestadora de
salud la cual presta sus servicios en su nivel de atencion correspondiente a los
afiliados y beneficiarios dentro de los parametros y principios sefialados por la
ley. Tendran autonomia administrativa, técnica y financiera y deben tener
como principios basicos la eficiencia y la calidad. (Ley 100 de 1993).

Motivacion: Hace referencia a todos los motivos, moviles o alicientes que
mueven a actuar para conseguir un objetivo. Comunmente también se conoce
como fuerza de voluntad, perseverancia, espiritu de lucha, amor propio.
(Gallego y otros, 2000)

Plan Obligatorio de Salud: Se define como plan obligatorio de salud el cual se
encarga de cubrir salud, atencidbn preventiva, médico quirdrgica y
medicamentos esenciales; por cada persona afiliada o beneficiaria de la
E.P.S. (Ley 100 de 1993).

Régimen contributivo: Se define como un conjunto de normas que rige la
vinculacion de los individuos y las familias al SGSSS, tal vinculaciéon se hace
cuando a través del pago de una cotizacion individual y familiar o un aporte
economico previo financiado directamente por el afiliado o por medio de su
empleador. (Ley 100 de 1993).

Régimen subsidiado: Se define como un conjunto de normas que rige la
vinculacion de los individuos al SGSSS cuando dicha vinculacion se hace a
través de una cotizacion subsidiada total o parcialmente con recursos fiscales o
de solidaridad. (Ley 100 de 1993).

Salud: Situacién de bienestar fisico, mental y social con ausencia de
enfermedad. No es una definicion estatica, sin que la homeostasis se deriva de
un cambio constante y de un conjunto de mecanismos y de adaptacion al
estrés. (Mosby, 1999).



1.5 METODOLOGIA

1.5.1 Tipo de investigacion

El estudio proyectivo para investigacion permite describir situaciones y eventos
qgue son especificos e importantes, los cuales dan el soporte al trabajo de
investigacion ademas de plantear una alternativa de solucion aplicable a las
empresas estudiadas para mejorar diversos procesos; es por esta razén que el
presente se clasifica como prospectivo debido a que se van a describir y plantear
propuesta de trabajo tomando en cuenta los aspectos mas relevantes tanto de la
ley 100 como de la situacion actual de la salud en  Colombia mas
especificamente en la ciudad de Pasto.

1.5.2 Poblaciéon de estudio

La poblacién de estudio fue constituida por gerentes, usuarios y personal médico
de 3 diferentes E.P.S de la ciudad de Pasto, como lo son SaludCoop, Coomeva y
Solsalud ademas de usuarios y personal médico de las mismas con amplio
namero en semanas de cotizacion y tiempo de trabajo dentro de las mismas
respectivamente.

1.5.3 Instrumentos

Para obtener la informacion necesaria para evaluar a la poblacion se disefiaron 3
formatos o0 cuestionarios para cada una de las personas integrantes vy
cuestionadas en este estudio (directivos, usuarios y personal meédico) teniendo
en cuenta aspectos como forma de contratacion, término del contrato, salario,
namero de pacientes, factores emocionales, relaciones interpersonales, ambiente
laboral, factores motivantes y desmotivantes, tanto por parte del trabajador como
del empleado. Por parte del usuario se toman en cuenta factores como la calidad
en la atencion de las diferentes E.P.S y probabilidades de tomar terapias
alternativas a parte de su tratamiento convencional.

1.5.4 Técnicas de recoleccion de datos

Se tiene en cuenta la parte de estadistica que se va a aplicar en el estudio siendo
en este caso la descriptiva la cual se sabe que es un sistema o método cientifico
gue se usa para la recoleccion, organizacion, analisis e interpretacion numeérica
de la informacién al igual que estudia el comportamiento de los fenGmenos de
grupo. Esta solo se limita a describir una serie de datos sin concluir o generalizar
con respecto a varias personas, objetos o fendmenos de los mismos, al igual que
cualquier tipo de investigacion se necesitan bases numéricas para sustentar la



realidad o la prevalencia de determinados fenbmenos en diferentes situaciones o
circunstancias; el presente no es la excepcidon debido a que se evaluaron
diferentes aspectos socioecondémicos, emocionales y motivacionales de cada uno
de los encuestados y este tipo de estadistica es la que permite medir y describir
en que situacion se encuentra actualmente y como es catalogada la salud desde
los diferentes puntos de vista tanto de los usuarios como del personal médico y
los directivos.

Para la recoleccién de datos se elaboraron 3 formatos de encuesta dentro de los
cuales se toman 6 aspectos basicos socioecondmico, emocional, motivacional,
estabilidad laboral y calidad en la prestacion del servicio de salud basicamente y
relaciones interpersonales.

1.2.1 Andlisis y presentacion de resultados

Tabla 1. Encuesta para personal médico: Forma de pago del salario Vs.
Cumplimiento en el salario.

Pregunta 3/ Pago Cumplimiento
Pregunta 4
Evento 53.3% 53.3%
Si
Capitacion 46.6 % 46.6 %
No
Total 100 % 100 %

De acuerdo con los resultados que arroja la tabla se puede observar que el 53.3%
de los profesionales de la salud ganan por evento, es decir le pagan el nimero
de pacientes que atienda por dia y se vuelve acumulativo al final del mes y la
sumatoria de todos los pacientes es el salario que le corresponde ese mes; el
pago no es cumplido mensualmente para el 46.6% de los empleados.



Tabla 2.

Encuesta para personal médico:

Calidad de trabajo con un salario mas alto

Conformidad con el salario Vs.

Pregunta 9/ Conformidad  |Calidad de trabajo
Pregunta 12 con mejor salario
Si 20 % 100 %

No 80% 0%

Total 100 % 100 %

De acuerdo con esta tabla solo el 20% de los profesionales se siente a gusto
con el salario mensual que reciben y el 80% no esta conforme, cifra que se
deberia tener en cuenta para mejorar la calidad de la prestacion del servicio; es
decir, el personal no se siente motivado ni tan siquiera con el salario mensual
que recibe por prestar el servicio a las E.P.S, si los salarios fueran justos la
calidad en la salud mejoraria en un gran porcentaje.

Tabla 3. Encuesta para personal médico: Relacion compafieros Vs. Relacion

jefe inmediato.

Pregunta 13/ Relacion con Relacion con jefe
Pregunta 14 compaferos inmediato
Buena 60 % 20%
Regular 33.3% 66.6%
Mala 6.6% 13.3%
Total 100% 100%

Para el 60% de los empleados resultan buenas las relaciones con sus
compaferos en un 60% a diferencia de la relacion con su jefe inmediato que solo
es buena para el 20% del personal médico.



Tabla 4. Encuesta para personal médico: Relacién jefe inmediato Vs.
Percepcion del ambiente laboral

Pregunta 14/ Relacion jefe Percepcion
Pregunta 16 inmediato ambiente laboral
Buena 20 % 60%
Regular 66.6% 33.3%
Mala 13.3% 6.6%
Total 100% 100%

En esta tabla se puede observar que la percepcién del ambiente laboral es buena
para el 60% de los trabajadores y que la relacion con su jefe inmediato perturba
para no obtener un porcentaje mayor en dicha percepcion.

Tabla 5. Encuesta para personal médico: Relacion jefe inmediato Vs. Factores
desmotivantes.

Pregunta 14/ Relacion jefe Factores
Pregunta 17 inmediato desmotivantes
Buena / Muchos 20 % 60%
Regular/ Pocos 66.6% 33.3%
Mala / Ninguno 13.3% 6.6%
Total 100% 100%

Existen muchos factores desmotivantes los cuales estan afectando
considerablemente las relaciones con los jefes inmediatos segun lo indica la tabla.



Tabla 6. Encuesta para
desmotivantes.

personal

médico:

Espacio fisico

Vs.

Pregunta 15/ Espacio fisico Factores
Pregunta 17 desmotivantes
Si / Muchos 80 % 60%
No/ Pocos 20% 33.3%
Mala/ Ninguno 6.6%
Total 100% 100%

Factores

De acuerdo con la tabla el espacio fisico no es un factor desmotivante para el
desempefio de las actividades diarias del profesional ya que el 80% se siente a
gusto con sus instalaciones.

Tabla 7. Encuesta para usuarios:

con calidad humana.

Pregunta 2 / | Libre escogencia Tratamiento con
Pregunta 3 del médico calidad humana
Si 62.2 % 57.7 %
No 37.7% 42.2%
Total 100 % 100 %

Libre escogencia de médico Vs. Tratamiento

Al parecer de acuerdo con el resultado de esta tabla las E.P.S no cumplen con
algunos articulos de la ley 100 la cual las obliga a que el usuario es libre de

escoger

tanto el médico de su preferencia como

la I.P.S donde quiere ser

atendido y es por eso que también hay inconvenientes en la calidad humana,
debido a que si el usuario no quiere ser atendido por cierto médico va a la

consulta predispuesto,

paciente.

lo cual

no deja entablar una buena relacion médico —



Tabla 8. Encuesta para usuarios:

terapias alternativas.

Tratamiento efectivo Vs. Experimentacion de

Pregunta 4/ |Efectividad de tto. Experimentacion
Pregunta 5 Convencional de terapias
alternativas
Si 60 % 42.2 %
No 40% 57.7%
Total 100 % 100 %

El 60% de los usuarios obtiene buenos resultados en el tratamiento conservador,
entonces la pregunta es: que pasa con el 40% restante; el tratamiento no es
efectivo o que factor influye para que el 100% de los pacientes no sientan
mejoria con la medicina tradicional o ese porcentaje corresponde a personas que
han probado medicina alternativa 'y sienten mas evolucion con dicha medicina.

Tabla 9. Encuesta para directivos: Salario justo de acuerdo al nimero de
usuarios atendidos por dia Vs. conformidad del personal con el sueldo.

Pregunta 5/ Salario justo Conformidad del
Pregunta 6 personal con el
salario
Si 100 % 33 %
No 0% 66%
Total 100 % 100 %

Los resultados de esta tabla resultan un poco contradictorios ya que los directivos
en el total del porcentaje opinan que el salario para sus trabajadores es justo de
acuerdo con el numero de pacientes diario, y de otra parte se encuentra a los
profesionales, los cuales en un 66% no estan satisfechos y mucho menos creen
que el salario es justo con respecto a la cantidad de trabajo diario, lo que
permite pensar que en realidad la salud en nuestro pais se esta convirtiendo en
uno de los negocios mas lucrativos al igual que en uno de los trabajos mas
sacrificados y mas mal pagados en Colombia.



Tabla 10. Encuesta para directivos: La empresa realiza capacitaciones Vs.
Motivacién emocional para los trabajadores.

Pregunta 2/ | Capacitaciones Motivacion
Pregunta 4 emocional
Si 100 % 33%
No 0% 66%
Total 100 % 100 %

La tabla permite ver claramente que las empresas en su totalidad ofrecen
capacitaciones a sus trabajadores pero dichas capacitaciones no tienen un
enfoque personal o emocional hacia los trabajadores sino mas bien orientadas a
la parte empresarial y de su mejora continua, sin crear antes en los empleados
un sentido de pertenencia con la empresa.

Tabla 11. Encuesta directivos: Empleados perciben buen ambiente laboral Vs.
Ambiente laboral para ellos.

Pregunta 8 / Percepcién Ambiente laboral
Pregunta 10 | ambiente laboral para directivos
Si/ Buena 33.3% 33.3%
No/ Regular 0% 66.6%
No Sabe/ Mala 66.6% 0%
Total 100% 100%

En esta tabla se aprecia que los directivos piensan que el 33.3% de sus
empleados percibe un buen ambiente laboral y un 66.6% no lo sabe; en el caso de
la percepcion laboral de los directivos como tal es buena en un 33.3% regular en
un 66.6% y mala para ninguno de los directivos.



Tabla 12. Encuesta para directivos:
laboral para el directivo.

Relacién con los subordinados Vs. Ambiente

Pregunta 9/ | Relacion con los Ambiente laboral
Pregunta 10 subordinados para directivos
Buena 66.6 % 33.3%
Regular 33.3% 66.6%
Mala 0% 0%

Total 100% 100%

En esta tabla se observa que a pesar del ambiente laboral la relacion con los
subordinados es buena en un 66.6% y regular en solo el 33.3%, pero que resulta
un porcentaje considerable para identificar que hay fallas en clima organizacional y
en relaciones interpersonales.

Tabla 13. Encuesta médicos Vs. Encuesta Directivos: Forma de contrato Vs.

Conformidad del personal con el salario.

Médicos 1/ Forma de Conformidad con
Directivo 6 contrato salario y contrato
Si 26.6 % 33 %

Contrato
No 73.3% 66%
Prestacion de
servicios
Total 100 % 100 %

El 73.3% de los trabajadores encuestados se encuentran vinculados a las
empresas mediante contrato de prestacion de servicios lo que genera mayor
inestabilidad laboral y menor sentido de pertenencia con las empresas, a
diferencia del personal médico, los directivos estan convencidos en un 33% de
que sus trabajadores estan a gusto con su salario y su forma de contrato.



Tabla 14.

Encuesta médico Vs. Encuesta directivos:
salario Vs. Salario justo.

Médicos 9/ Conformidad con Salario justo
Directivos 5 salario
Si 20 % 100 %
No 80% 0%
Total 100 % 100 %

Conformidad con el

Esta tabla deja ver la realidad de los trabajadores y sus directivos ya que en un
80% los trabajadores no estdn conformes con su salario y en cambio la totalidad
sus directivos creen que es un salario justo el que estan pagando a sus
profesionales. De ahi que la calidad de la salud esté como esta.

Tabla 15. Encuesta médico Vs. Encuesta directivos: Recibe motivacion
emocional por parte de la empresa Vs. Brinda la empresa motivacion emocional al

personal.

Médicos 10/ Recibe Brinda motivacion
Directivos 4 motivacion emocional
emocional
Si 26.6 % 33 %
No 73.3% 66%
Total 100 % 100 %

El 73.3% de los trabajadores opinan que la empresa no brinda ningun tipo de
motivacién emocional, a diferencia de los directivos que coinciden en un 33% que
si se da dicha motivacion a los profesionales de la salud.



Tabla 16. Encuesta médico Vs.
motivacion econdmica Vs. Brinda motivacion econdémica al personal.

Encuesta directivos:

Médicos 11/ Recibe Brinda motivacion
Directivos 3 motivacion econdémica
econdémica
Si 26.6 % 0%
No 73.3% 100%
Total 100 % 100 %

En esta tabla se encuentra que el 26.6%

de la poblacion recibe motivacion

El personal recibe

econdmica pero no se ponen de acuerdo con los directivos, lo que da a pensar
que ese porcentaje son personas que estan vinculadas a la empresa bajo
contrato de trabajo lo cual toman como motivacion econdémica las prestaciones de

ley.

Tabla 17. Encuesta usuarios Vs. Encuesta médicos: Recibe atencion con

calidad humana Vs. Brinda a los usuarios calidad humana.

Usuarios 3/ Recibe calidad Brinda calidad
Médicos 8 humana humana
Si 57.7 % 100%
No 42.2% 0%
Total 100 % 100 %

Con respecto a los usuarios se observa que si bien en su mayoria, es decir el
57.7% opinan que si hay calidad humana en el servicio, existe aun un 42.2% que
resulta un porcentaje significativo que considera que no hay calidad humana en
el servicio y los profesionales afirman en un 100% que si lo hacen.



Tabla 18. Encuesta usuarios Vs. Encuesta directivos: Médico brinda calidad
humana Vs. El personal brinda calidad humana.

Usuarios 3 / Brinda calidad Personal brinda
Directivos 7 humana calidad humana
Si 57.7 % 100 %
No 42.2% 0%
Total 100 % 100 %

Existen ciertas diferencias entre la opinion de los usuarios con respecto a la de
los directivos, los cuales estan 100% convencidos de que su personal médico
atiende con calidad humana a los pacientes. Y son los usuarios quienes tienen la
razon vy la ultima palabra en atencién al cliente.



2. PRESENTACION DE LAS EMPRESAS

2.1 SaludCoop

Es una Entidad Promotora de Salud, fundada en 1994 por iniciativa de empresas
del sector cooperativo, para prestar los servicios del Plan Obligatorio de Salud en
el Régimen Contributivo. Inicia operaciones en 1995, mostrando un répido
crecimiento y expansion geogréafica.

Desde 1996 inicia una agresiva labor social, mediante el apoyo al baloncesto
aficionado.

Desde el afio 2001, SaludCoop lidera la creacién de varias empresas de origen
cooperativo, cuyas actividades son conexas y complementarias con la prestacion
de servicios de salud.

En el afio 2002 SaludCoop adquiere a Cruz Blanca EPS, una empresa con mas de
530.000 afiliados actualmente. Un afio después se formaliza la adquisicion de
Café salud EPS.

Mision

Somos un Grupo Empresarial, patrimonio del sector cooperativo colombiano, que
trabaja de manera permanente por el bienestar de los usuarios y la sociedad, a
través de la prestacion de servicios de excelente calidad, fomentando el desarrollo
humano de todos nuestros colaboradores.

Vision
Ser el Grupo Empresarial de mayor reconocimiento por su funciéon y compromiso
social con Colombia.

Valores
Solidaridad, honestidad, respeto, lealtad, responsabilidad, amistad, paz, justicia y
laboriosidad.

2.2 Coomeva
Es una Empresa Promotora de Salud para el régimen contributivo, es la

cooperativa médica del Valle, no suministran informacion en la empresa de fecha
de iniciaciébn de actividades, solo se conoce que es de origen vallecaucano;



maneja niveles de atencion | y Il basicamente ya que los niveles Il y IV son
contratados con la IPS Fasers aqui en la Ciudad de Pasto y esta misma a su vez
contrata servicios con la clinica Palermo de la misma ciudad.

Mision

Administramos recursos para la promocion de la salud, prevencién, curacion y
rehabilitacién de la enfermedad, con el propdsito de mantener nuestra poblacion
saludable, agregando valor en la relacion con los colaboradores, proveedores,
afiliados, Estado y accionistas.

Vision
Lideres reconocidos por mantener afiliados saludables y la excelencia en la
prestacion de los servicios.

Valores

v' Solidaridad: Aportamos y potencializamos esfuerzos y recursos para resolver
necesidades y retos comunes, la solidaridad es la que nos lleva a unirnos para
crecer juntos y a interesarnos con lo que le pasa a los demas, para lograr una
mejor calidad de vida, un mundo mas justo y el camino hacia la paz.

v' Honestidad: Somos coherentes con el pensar, decir y actuar, enmarcados
dentro de los principios y valores empresariales; es un valor que manifestamos
con actitudes correctas, claras, transparentes y éticas.

v' Servicio: Satisfacemos y superamos las expectativas de quienes esperan una
respuesta de la empresa, generando un ambiente de tranquilidad, confianza
mutua y fidelidad.

v' Trabajo en equipo: Somos un grupo de personas que se necesitan entre si;
actuamos comprometidos con un propdésito comin y somos mutualmente
responsables por los resultados.

v' Cumplimiento de compromisos: Somos conscientes y responsables por el
cumplimiento de los resultados esperados; por la satisfaccion del afiliado; por
el compromiso con el entorno y el desarrollo personal de los colaboradores y
de las empresas del grupo.

v' Confianza: Sentimiento de credibilidad construido y generado por la
Organizacion frente a sus Asociados, clientes y colaboradores. Capacidad para
decidir y actuar individualmente o en grupo, sin reserva, dentro de la ética y la
moral.



2.3 Solsalud

Es una Empresa Promotora de Salud aprobada para el régimen contributivo y
Administradora del Régimen Subsidiado. Tiene a nivel nacional aproximadamente
1'200.000 usuarios y en la ciudad de Pasto, cuenta con 2.000 usuarios
exclusivamente de régimen contributivo. Existe en Colombia hace 10 afios, es una
empresa que nace en Bucaramanga y que se extiende a todo el territorio Nacional,
abre sus puertas a la ciudad de Pasto en Agosto del 2004. Presta directamente
atencion médica en niveles de atencion 1 y 2; los niveles 3 y 4 los contrata con
hospitales y clinicas de la ciudad. Su mision es “Garantizar la seguridad social
integral en salud a los afiliados y sus familias, con un excelente equipo humano en
alianzas con instituciones de alto nivel cientifico, tecnolégico y de calidad.”

Proposito

Proyecto empresarial alternativo en seguridad social en salud que contribuye al
mejoramiento de la calidad de vida de los Colombianos, asegurando rentabilidad
social y sostenibilidad financiera.

Mision

Garantizar la Seguridad Social Integral en Salud a los afiliados y sus familias, con
un excelente equipo humano en alianzas con instituciones de alto nivel cientifico,
tecnoldgico y de calidad.

Visiéon

SOLSALUD sera en el afio 2008 una Entidad Promotora de Salud con presencia
nacional, reconocida por su liderazgo en calidad, excelencia en la atencién y
contribucion al desarrollo social de la Nacién a través de la construccion de
familias saludables.

Valores corporativos

v RESPETO por la vida, la dignidad humana y el medio ambiente.

v' ETICA en la aplicacién de las practicas médicas y en el comportamiento
personal.

v" HONESTIDAD en la administraci6n de los recursos y en nuestro

comportamiento personal e institucional.

PAZ Neutralidad frente a los actores del conflicto armado.

TRABAJO EN EQUIPO Y COMUNICACION para lograr un alto desempefio

organizacional y garantizar mejores resultados. Cumplimiento oportuno de los

AR



deberes adquiridos con nuestros usuarios, socios, proveedores, colaboradores
y la sociedad.

v" CALIDAD EN LA ATENCION Y EL SERVICIO para satisfacer las necesidades
en salud de nuestros afiliados y sus familias con personal médico cientifico,
instituciones de salud y administracion altamente calificada.

v RENTABILIDAD SOCIAL Y SOSTENIBILIDAD FINANCIERA.



3. FUNDAMENTO Y DIAGNOSTICO PARA LA PROPUESTA

3.1 Fundamento de la propuesta

La propuesta se basa en la necesidad que tienen las empresas de salud de la
ciudad de Pasto para mejorar la motivacion en el personal que en ellas labora
debido a que la calidad en dichas empresas ha disminuido notablemente segun lo
indican las encuestas realizadas al interior de las mismas tanto usuarios, como a
personal médico y directivo.

Las empresas investigadas no cuentan con un programa establecido de
motivacion para sus trabajadores razon por la cual se crea esta propuesta para el
mejoramiento de la motivacién del recurso humano y cabe anotar que las tres
empresas estan entre las que mayor nimero de usuarios maneja a nivel tanto
nacional como regional, estas son: SaludCoop, Coomeva y Solsalud.

3.2 Diagndstico motivacional en las E.P.S

El presente trabajo se aplico a directivos de 3 E.P.S., personal médico y usuarios
de las mismas a los cuales se evaluaron aspectos basicos como socioeconémicos
emocionales, motivacionales, estabilidad laboral, relaciones interpersonales,
factores motivantes y desmotivantes y calidad en la prestacion del servicio de
salud de cada una de las E.P.S encuestadas.

Dentro de la encuesta para personal directivo se encontrd que el 66% de sus
organizaciones tiene un departamento de recursos humanos, con respecto a si el
departamento de recursos humanos realiza capacitaciones para el personal el
66% afirmé que si lo hace. En lo que se refiere a si los empleados reciben algun
tipo de motivacion econdmica el 100% coincidié en que no lo hace, en cuanto a la
motivacion emocional se encuentra que efectivamente el 66% brinda al personal
motivacion emocional para el o su familia; segun los directivos el salario que
reciben los trabajadores es justo comparado con los usuarios que se atienden
diariamente; aunque el 33% de ellos opina que el personal no se siente a gusto
con el salario mensual y la forma de contratacion, el 100% piensa que su personal
brinda un trato amable y humano a cada uno de los usuarios que atiende, cuando
se indaga acerca de si los empleados perciben un buen ambiente laboral solo el
33,3% afirma que si y el 66,6% restante no sabe que opinién tiene el personal
acerca del clima organizacional; los directivos piensan en un 66,6% que las
relaciones con sus subordinados son buenas y el 33,3% restante tiene regulares



relaciones con su personal; el ambiente laboral para ellos como directivos es
bueno en un 66,6% debido a que ellos en algunas ocasiones tienen que tomar
decisiones incomodas lo que podria causar algun tipo de malestar en sus
empleados y causar que el restante 33,3% sienta un clima organizacional regular.

En la encuesta para personal médico se obtiene como resultados que el 73,3% de
los profesionales esta contratado por prestacion de servicios y el periodo de
contratacion del 40% de ellos es de tres meses, 60% de ellos es de 6 meses; el
46.6% recibe salario cancelado por capitacion el 53.3% restante es cancelado por
evento, es decir por el nUmero de pacientes atendidos en el mes, al 46.6% de los
trabajadores no les pagan cumplidamente el salario mes a mes a diferencia del
53.3% restante que si les pagan a tiempo. El 33.3% trabaja solo medio tiempo en
cada una de las entidades encuestadas. El 0% de profesionales atiende
diariamente entre 0 y 10 pacientes, otro 33.3% atiende entre 11 y 20 pacientes
por jornada y el 66.6% restante atiende entre 21 y 40 pacientes, el tiempo
dedicado a cada paciente es para el 0% menos de 10 minutos, para el 73.3% es
entre 11 y 20 minutos y el 26.6% restante es de mas de 20 minutos. En algo que
coincide el 100% de los profesionales es que todos atienden con calidad humana.

De acuerdo con el salario el 80% no esta de acuerdo con el monto mensual y solo
un 20% se siente a gusto con lo que le pagan. También los profesionales
coinciden en un 73.3% en que no reciben motivacion emocional de parte de la
empresa donde trabajan, al 73.3% que tampoco reciben motivacion econémica y
el 26.6% restante su motivacion econémica esta dada por las prestaciones de
ley; el 100% esta d60e acuerdo con que si el salario fuera mejor su calidad en el
trabajo mejoraria.

Al indagar al personal sobre aspectos como relaciones interpersonales con sus
companeros el 60% afirma que son buenas; un 33.3% regulares y un 6.6% malas;
en cuanto a las relaciones con su jefe inmediato el 20% afirma que son buenas, un
66.6% regulares y un 13,3% malas. Con respecto a las instalaciones fisicas de
trabajo el 80% se siente a gusto y el 20% restante no lo siente de la misma forma.
El ambiente laboral resulta bueno para el 60% del personal, regular para 33.3% y
malo para el 6.6%. Existen muchos factores desmotivantes para el 60%, pocos
para el 33.3% y ninguno para el 6.6% del personal. Por el contrario existen pocos
factores motivantes para el 33.3% y ningun factor para el 66.6% de la poblacién
encuestada.

Dentro de la encuesta para usuarios se obtuvieron como resultados los siguientes:
el 13.3% de la poblacién encuestada opina que la atencion en su E.P.S es mala, s
el 31.1% opina que es buena, y el 55.5% opina que es regular; el 37.7% afirma
que el médico tratante no es de libre escogencia contrario a lo que opina el 62.2%
restante a quienes si le permiten escoger el médico de su preferencia. El 57.7% de
los usuarios recibe una atencién con calidad humana y el 42.2% restante no lo
considera asi. Para el 60% de la poblacion el tratamiento resulta efectivo, y el 40%



restante no ve buena evolucion en el tratamiento suministrado; a la pregunta de si
ha utilizado terapias alternativas la poblacion no las ha utilizado en un 57.7%
contra el 42.2% que si ha optado por dichos tratamientos.



4. PROPUESTA

4.1 Propuesta para la motivacion del recurso huma  no

La propuesta se basa en mejorar ciertos aspectos al interior de las empresas
para lograr como resultado final el mejoramiento de la motivacion del recurso
humano, que se vera reflejado en la mejora de la calidad en la prestacion de los
servicios de salud hacia los usuarios.

Para iniciar se plantean unos objetivos los cuales se llevaran a cabo utilizando
diversas estrategias, planteando unas metas para lograrlos, se realizaran
actividades que van a necesitar de un recurso fisico, humano y financiero y para lo
cual se debera disponer de cierto tiempo y estara bajo la responsabilidad de un
trabajador de la empresa y toda esta gestion se evaluara mediante un indicador de
logro que arrojara finalmente los resultados numéricos acerca de si se logré o no
el objetivo propuesto.

1. Objetivo: Descubrir los lideres estratégicos de cada una de las
instituciones a fin de que sean propagadores de los trabajos de motivacién

Este objetivo es muy importante, ya que la capacidad de comunicar es la
herramienta mas efectiva del lider. Un lider puede realizar grandes logros con
palabras; sin embargo, las palabras por si solas no son mas que informacion.
Potenciadas por el caracter del lider, su conviccion y su ejemplo personal, las
palabras cobran el poder de comunicar, es decir, de informar, exhortar, animar,
curar o inspirar. Por sencillo que a primera vista pueda parecer, elaborar un
mensaje, dirigirlo a otra persona, escuchar su feedback o retroalimentacién y
continuar entendiéndose mediante la comunicacion, es uno de los cometidos mas
complicados del lider.

El proceso de comunicacion de liderazgo, se divide en tres etapas. En primer
lugar, desarrollar el mensaje, lo que se desea decir y hacer. En segundo lugar,
comunicar el mensaje verbal, mental y metaféricamente. Y en tercer lugar,
respaldar el mensaje manteniéndolo fresco y significativo, mediante sus
actuaciones.



Las comunicaciones de liderazgo estan compuestas por mensajes del lider que se
fundamentan en los valores y la cultura de una organizacién y tienen una
importancia significativa para actores clave como empleados, clientes, socios
estratégicos, accionistas y medios de comunicacion. Dichos mensajes influyen en
la vision, mision y transformacioén de una organizacion y su principal cometido es
fomentar la confianza entre el lider y sus subordinados. Ademas, se caracterizan
por su relevancia, valores, consistencia y frecuencia.

En general, las comunicaciones de liderazgo tienen por objeto atraer la atencion
del receptor, conseguir que este se comprometa y ulteriormente crear un vinculo
de confianza entre el lider y su seguidor. En concreto, persiguen uno o varios de
los siguientes objetivos: afirmar la vision y la mision de la organizacion, poner en
marcha iniciativas de transformacion, llamar a la accion, reforzar la capacidad
organizativa, crear un ambiente propicio para la motivaciébn y/o promover un
producto o servicio.

Con frecuencia se da por sentado que las comunicaciones en el seno de una
organizacion tan sélo fluyen desde arriba hacia abajo; sin embargo, para
completar el proceso de comunicacion los lideres deben hacer algo importante:
escuchar. Las comunicaciones en la organizacion son tarea de todos los
integrantes de la misma, que deben conocer y entender las cuestiones tanto
internas como externas a las que se enfrenta la organizacién y asimismo tener
claro como deben actuar. Para asegurarse de esto Ultimo, los directivos deben
establecer un clima propicio para el intercambio de ideas entre la direccion y los
empleados, fijar sus expectativas en torno tanto a los empleados de forma
individual como a los equipos de trabajo y estructurar sus comunicaciones para
llegar a todos manteniéndose fieles a la cultura organizativa.

El valor de los equipos en el nuevo liderazgo

La mayoria de los ensayos y estudios sobre liderazgo, concuerdan en sefialar la
extincion de los antiguos lideres autoritarios en las empresas modernas. Los
llamados superiores han dado paso a lideres mas cercanos a sus grupos de
trabajo. No hay duda de que los tiempos cambian y muchas veces con ello
también lo hacen conceptos que parecian fuertemente arraigados en la mentalidad
colectiva de ciertos grupos. Ejemplo claro de esto es el retroceso que ha
manifestado la idea de lider “superior” que, paulatinamente, va siendo
reemplazada por la de un lider calido y préximo a su equipo, un modelo que ha
sido bautizado como “de igual a igual”.

Este enfoque es ampliamente estudiado por John Wilson, consultor de RRHH, en
su obra “Como evaluar y mejorar su estilo de direccion”, texto en el cual hace
referencia a un lider de estilo directo y que intenta disminuir las distancias
jerarquicas que existen entre él y sus trabajadores, integrando incluso a su grupo
en la toma de decisiones. Segun el autor este tipo de lider podria ser definido



como “unificador”, en otras palabras una persona “capaz de dirigir y motivar a
grupos dispares”.

Wilson también hace referencia al perfil psicologico de estos lideres y los califica
como “personas tranquilas y sencillas que buscan unir al personal con el fin de
luchar por una causa comun”. En el libro también se menciona a los lideres
“carismaticos” que pese a cumplir con el papel de motivadores no siempre
cumplen a la hora de unir al grupo, razén por la cual desestima su valor en las
empresas modernas.

John Adair, el experto en liderazgo méas importante de Gran Bretafia, coincide
asimismo con Wilson al aseverar que: “El liderazgo efectivo es el resultado del
interés por tres factores: la tarea, las personas y el equipo”.

Juan Malaret, presidente de Leadership Group, en tanto, explica en su libro
Liderazgo de equipos con entusiasmo estratégico que el proceso de liderar pasa
por tres fases:

v Marcar un rumbo. Definir y formular la visién de la empresa.
v" Comunicar y Coordinar.
v' Motivar e inspirar.

El autor es claro al sefalar que “sin liderazgo las empresas se estancan y a
menudo equivocan su estrategia... Sin liderazgo eficiente no hay equipos de alto
rendimiento posibles”. A esto agrega que el lider debe cumplir con ciertos atributos
como:

v" Entusiasmo.

v' Capacidad intelectual especial.
v' Salud mental y emocional.

v’ Integridad.

Juan Carlos Pérez Espinoza, director general de Global Group, agrega a esas
cualidades la empatia, la ecuanimidad, la persuasion y la vision de futuro, pero
insiste en resaltar que la principal virtud de todo buen lider deber ser la “capacidad
de entender las caracteristicas y dindmica del grupo que se lidera y adaptarse a
ellas”.

Pérez Espinoza, agrega ademas que los lideres “deben olvidarse de conceptos
tales como buenos o malos equipos y hablar de grupos dificiles o faciles, ya que,
el lider es un instrumento al servicio del equipo al que dirige y no a la inversa. En
definitiva seran las caracteristicas del grupo las que condicionen el
comportamiento del lider”.



Pese a ello, continla Pérez Espinoza, “el lider debe ser capaz de alinear la vision
de todos los miembros de su grupo con los objetivos de la empresa, bajo un
mensaje coherente con el fin de poder llegar a sus empleados y motivarlos”.

A su vez, Juan Carlos Pastor, director del Center for Global Leadership del
Instituto de Empresa, sefala que el gran reto de los lideres modernos es el
aprender a delegar pues, a su juicio, ain se mantiene un cierto miedo a dar
facultades de decisién a los grupos. “Los lideres deben aprender el arte del
empowerment, especialmente por los cambios que se han registrado en el
ambiente, lo cual ha hecho a las empresas mas flexibles y competitivas”.

Bajo esta nueva realidad, Pastor insiste en que “el lider que toma conciencia de su
facultad para delegar es clave en el funcionamiento de la empresa, pues si no
existiera quedaria un vacio en cuanto a quien toma las decisiones. Actualmente la
alta direccion no tiene tiempo para eso, pues necesita tiempo para pensar y dirigir
estratégicamente la empresa. Es por ello que surge la necesidad de dar mayor
importancia al tema del empowerment y del coaching en los mandos intermedios”.

Analisis psicotécnicos del recurso humano para busc ar los lideres mas
representativos de cada empresa.

Tanto el curriculum como la entrevista laboral tienen una gravitacion fundamental
dentro del proceso de seleccion de los lideres de cada empresa, pero ambas
instancias aportan datos subjetivos acerca de las capacidades del candidato. No
sucede lo mismo con los tests psicotécnicos, que actualmente constituyen la
herramienta mas efectiva para saber si el perfil del trabajador se ajusta o0 no a las
caracteristicas del lider que se quiere descubrir.

Por esa razon, las evaluaciones psicologicas han adquirido cada vez mas
importancia desde que las grandes empresas de Estados Unidos comenzaron a
implementarlas en los afios posteriores a la Segunda Guerra Mundial.

En la Argentina se han convertido en un recurso indispensable porque al
empleador le permite contar con un diagnostico bastante acabado de la
personalidad y las aptitudes intelectuales del candidato, algo que no se aprecia en
el curriculum ni en la entrevista personal.

Mientras muchas consultoras de recursos humanos cuentan con departamentos
de psicologia dentro de sus estructuras, otras tercerizan el servicio dejandolo en
manos de profesionales capacitados para tomar los tests, y para hacer la posterior
interpretacion de los resultados. Esta seria la labor que entrariamos a desarrollar
nosotros, con nuestro equipo de trabajo especializado en dicha materia.



Aungue resulte incomodo desnudar la intimidad delante de un desconocido, es un
requisito obligatorio, un paso inevitable en la carrera hacia el objetivo. Por eso
desde quienes aspiran a puestos de operarios hasta en caso de altos niveles
gerenciales, todos deben someterse a las distintas técnicas disefiadas para medir
determinadas competencias individuales.

Herramientas variadas

El entrevistador puede recurrir a las de tipo proyectivo (muestran la personalidad,
como el test de Rorschach), a otros que miden el coeficiente intelectual (el test de
Raven, el del Domind), o a una bateria compuesta por 4 o 5 técnicas que incluyen
al test de Bender (mide el aspecto neuroldgico), el test de los colores, el de
Rosenzweig, el desiderativo, y el de la persona bajo la lluvia (muestra cuanta
presion puede soportar una persona), entre otros igualmente complejos.

Algunos consultores también toman exadmenes grafoldgicos para obtener
informacion acerca del presente inmediato del postulante, pero no suele ser el
recurso mas comun.

"Los psicotécnicos son una muestra gratis de como va a trabajar la persona -
explica Nélida Genovese, psicéloga laboral de la consultora GLF & Asociados-.
Cuando recibo a las personas en mi consultorio me fijo hasta en como saludan, las
preguntas que hacen cuando les das la consigna, si son inseguros, y a veces sin
tomar el psicotécnico sé si sirve o no para el puesto. Pero la finalidad de la
evaluacién no sera el diagnostico de la personalidad, sino el diagnostico de una
situacion total del individuo y la empresa, y el énfasis estard puesto en el
pronodstico de desempefio, no importa si es buena o mala persona”, agrega.

El candidato ideal

"Los test son determinantes, es informacion valida y confiable. En la entrevista se
conoce al candidato, pero es importante conocer en forma mas direccionada las
condiciones de la persona”, explica Graciela Adams, de Metanoia.
"Por eso tratamos de no ser parciales y tomar baterias, para tener un perfil
completo de la capacidad intelectual y también saber como se relacionara la
persona, hasta donde puede llegar en el puesto”, agrega Adams.

Para Carlos Garcia Santas, de la consultora Garcia Santas y Asociados, ya han
pasado de moda los distintos test de coeficiente intelectual, entre otras cosas
"porque existen varias formas de inteligencia, por esa razén so6lo tomamos test
proyectivos", explica.

En cualquier caso, el informe final debera consignar las aptitudes y caracteristicas
mas salientes del individuo en relacion con el puesto, y también aquellas que no
llegue a cubrir, sostiene Nélida Genovese. Sélo se trata de "casar" al candidato



con la tarea que le permita lucir sus capacidades y también satisfacer sus
aspiraciones. Suena un poco idealista, pero un buen examen psicotécnico puede
ayudar a cumplir ese objetivo.

Dentro de las actividades a desarrollar en este objetivo se encuentran realizar
investigaciones exploratorias de campo, encuestas y examenes especificos como
ya se nombra anteriormente, todas las actividades estaran a cargo de personal
experto en el area ya sea parte de la empresa o0 asesores externos que tengan
que ser contratados para dicha funcién. El presupuesto destinado para dicha
actividad es de $2.000.000 de pesos por actividad.

2. Objetivo Fundamentar Las Actividades De Las Empr  esas Sobre
Metodologias De Trabajo En Equipo.

Una breve historia .

Los pioneros en esto de la creacibn de nuevos negocios e innovaciones
industriales eran tipos rudos. Desafiaron las fronteras econdémicas y cientificas de
su tiempo. Intransigentes y autocraticos, casi sin ayuda, transformaron sus
visiones personales en realidad. Vivian en una época distinta, una época en que
una persona podia poseer la mayoria los conocimientos técnicos y de negocio
necesarios para crear un producto nuevo y revolucionario (Edison o Ford).

A medida que transcurrio el Siglo XX,... avances en campos tan aparentemente
dispares como la quimica, las ingenierias, el marketing, las finanzas... han hecho
que sea muy dificil que un inventor solitario transforme sectores industriales por si
solo. Ya no es posible que una o dos personas posean los conocimientos
necesarios para resolver los problemas basicos del dia a dia.

Las soluciones requieren de la pericia de diversos especialistas trabajando en
campos que ni siquiera existian hace unos afios. Asi, en la década de 1950, las
empresas se dieron cuenta de que resultaba esencial reunir a especialistas de
distintas areas empresariales en comités. Su misién era solucionar rapidamente
problemas o proyectos. El problema estd en que se volvieron demasiado
"sofisticados".

Pertenecer a varios comités al mismo tiempo era sindbnimo de prestigio. Al igual
que un titulo nobiliario, la pertenencia a un comité se heredaba por los sucesores
de los directivos. Un comité nunca moria: sobrevivia a cualquier reorganizacion,
fusion o adquisicion. Los comités dieron lugar a toda una subcultura corporativa,
repleta de intrigas palaciegas, ineficacia, juegos politicos, pérdidas de tiempo y
malgaste de recursos



El primer intento para reformar el sistema de comités, llegé en los 70, con el
concepto de task force. El objetivo no era eliminar los comités, sino ponerles
limites de funcionamiento y de tiempo, centrarles en una mision especifica,
resolverla lo méas rapida y eficazmente posible, para disolverse después. A pesar
de aportar resultados significativos al negocio, muchas task forces (0 mas bien
quienes las rodeaban) pronto se perdieron en una ciénaga de papeleo y
burocracia.

A principios de los 80, la alta direccion estaba ya un poco harta de escuchar ese
chiste de "independientemente del nombre que se le ponga, cuando a un comité
se le encargue crear un caballo, construird un camello”. En este panorama entra el
concepto de equipos de trabajo. Los primeros que manejaron el concepto de
equipos, fantaseaban con crear ambientes sin jerarquias, igualitarios, disefiados
para que fluya el intercambio de informacién e ideas. Si el comité era un fiel reflejo
de la estructura organizacional, los equipos estarian disefiados de forma mas libre.
Cada miembro tendria asignado un rol, podria participar en cualquier discusion y
lo mas importante, tendria el poder de influir directamente en las decisiones que
se tomen.

Todo ello, para conseguir que los equipos fueran algo que creara resultados de
negocio reales, y sirvieran para algo mas que inflar los egos de quienes por alli
pululasen.

El problema es que en los 90 se entr6 en la década de los equipos por los
equipos. Aquel eslogan de "nunca antes habia sido tan importante en la historia
laboral el trabajo en equipo para el buen funcionamiento de una organizacion"
cuajo con un éxito increible, y desde entonces todos se lanzaron a crear cuantos
MAas equipos mejor.

Sin embargo, el peso de la historia es muy grande. Desde los comités, los task
forces, los primeros equipos... se han ido heredando inercias perjudiciales que
todavia perduran. Hoy en dia, el campo del trabajo en equipo sufre de una
tremenda falta de disciplina (la ultima moda es la de algunos entrenadores
deportivos que se lanzan a dar lecciones a empresarios escribiendo libros vacios)
y esta repleto de falsos mitos que tristemente se han convertido en "verdades"
asumidas por muchos. El efecto de dichas ideas es como el de las minas
unipersonales escondidas por los caminos. Si no se descubren a tiempo,
explotaran, dando al traste con todos los esfuerzos puestos en marcha.

Factores Importantes para Trabajar en Equipo.

Segun Ken Blanchard, es necesario compartir tres cosas para que en una
empresa se comience a trabajar en equipo.



1. Compartir la informacién. La informacién sobre las metas, estrategias de
mercado, competidores, y aun las finanzas debe ser compartida. Si no se le da al
personal la confianza y el respeto necesarios para permitirles tomar la iniciativa y
sentirse responsables, es poco probable que consiga que ellos vayan mas alla de
trabajar de 8 a 6 y de hacer s6lo aquello para lo que fueron contratados
inicialmente. Una base mas amplia de informacion y entendimiento sobre esa
informacién es critica para conseguir empleados de primera linea que piensen
estratégicamente sobre el negocio.

2. Compartir responsabilidades. Inicialmente esto puede comenzar con capa-
citacion cruzada, que tiene el beneficio de dar flexibilidad en la planificacién del
trabajo y de permitir a los empleados complementarse el uno al otro. Ademas de
eso, lleva a los empleados de trabajos especializados hacia responsabilidades
mayores y mas generales. Esto mejora tanto el valor del personal para la
organizacion, como su capacidad de actuar en funcion del mejor interés de la
organizacion y no solo de su posicion.

Una vez que los empleados en un grupo pueden hacer las mismas tareas, ellos
estan un paso mas cerca para ser capaces de asumir las tareas de manejo del
trabajo en grupo. El trabajo de poner a funcionar un grupo puede entonces ser
rotado o compartido, y el grupo puede comenzar a orientar las tareas tradicionales
de gerencia, tales como la planificacion, el presupuesto, y la solucion de
problemas, o incluso la contratacion, despidos, y decisiones de compensaciones.

3. Compartir los beneficios. Mientras se anima a los empleados a cambiar, desde
ser contribuyentes individuales hacia ser miembros de equipos, ese proceso sera
mas facil si los premios son orientados también al nivel del grupo. En esto es
donde los programas de incentivos pueden ayudar. En vez de premiar a un solo
ejecutor destacado, asegurese que su programa de incentivos recompense, tanto
0 mas, el trabajo de todos.

Las recompensas de los grupos tienen el beneficio adicional de promover la
cooperacion mas que la competencia entre los miembros del grupo. Y, por
supuesto, si los esfuerzos del grupo conducen a altos grados de efectividad,
eficiencia, servicio al cliente, o innovacion, las ganancias financieras para la
organizacion también necesitan ser compartidas. Cuando a los trabajadores se les
solicita dar mas a la compafia, contribuir a la creatividad, y tomar mas riesgos,
ellos merecen compartir cualquier ganancia resultante. Si los gerentes solicitan a
la gente dar de su talento creativo y compromiso y tomar riesgos aparentes, esa
gente deberia compartir cualquier beneficio resultante.



Ofrecer Capacitaciones De Trabajo En Equipo Con Esp ecialistas De La
Misma Metodologia, De Acuerdo A Las Funciones Del P ersonal.

¢, Como Aprender a Trabajar en Equipo?

Desde nuestra perspectiva se considera que aprender administracién significa
conocer, comprender y manejar de manera adecuada el arte de llevarse bien con
los otros en cualquier relacion humana que establezcamos en los diferentes
campos de la vida. Lo siguiente se menciona porque se sabe que “administrar es
hacer algo a través de otros ", y si a esto le afladimos la caracteristica de la
universalidad de la administracion, nos encontramos que cualquier grupo social se
encuentra ante la necesidad de administrar si se desea lograr de manera
adecuada ciertos logros.

Alcanzar este complejo objetivo requiere que aprendamos a comunicarnos, por lo
tanto, es necesario que sepamos que el didlogo y la discusion son los dos
elementos de la comunicacion. El dialogo permite que conozcamos a los otros, es
decir, se requiere escuchar lo que dicen los demas, situacidon que permite que
fluyan de manera libre y creativa las ideas. Quien aprende a dialogar sabe lo
importante que es escuchar lo que se menciona y por ello suspende sus propias
perspectivas y escucha desde los otros no desde el yo. La discusion es el arte de
aprender a dirigirnos a los deméas con el fin de exponer y defender nuestras
perspectivas con ecuanimidad y respeto. El didlogo y la discusion son
complementarios y permiten llegar a mejores toma de decisiones, construccion de
ideas asi como poder encontrar soluciones y mejoras.

Aprender el manejo adecuado del dialogo y la discusion da la posibilidad de
habilitar y desarrollar el pensamiento critico y creativo que nos permitird potenciar
nuestra capacidad para trabajar con otros seres humanos. Sin embargo, la
mayoria de la gente carece de aptitud para distinguir entre el dialogo y la discusion
y moverse entre ambos. Al respecto sefiala Bohm que la palabra discusion tiene la
misma raiz que percusion y concusion, lo que conlleva a que sepamos que estos
conceptos sugieren un juego en donde el propésito normalmente es “ganar”. Si
reflexionamos en lo ya mencionado es facil deducir que solo podemos ganar
cuando aceptamos que otros también tienen ideas geniales que combinadas
generan mejores alternativas.

Actualmente las organizaciones requieren de personas que sepan administrarse
dentro de los equipos de trabajo, hecho que conlleva a que reconozcamos la
necesidad de aprender a estar en contacto con otras personas de tal manera que
la comunicacion dinamice al grupo. Este aprendizaje le permite a las personas
incrementar sus potencialidades al unir fuerzas y con ello sustituir las debilidades
de unos con las fortalezas de otros.



Para ello se requiere aprender la disciplina de aprender en equipo, cuestién que
conlleva a la necesidad de transformar los vinculos de competencia por vinculos
de cooperacion que intensifique en las personas valores tales como la solidaridad,
el comparfierismo, la reflexion, la disponibilidad, la amabilidad.

Tener una direccién comun permite armonizar las energias y evitar el desperdicio
de las mismas. Para ello se necesita que el equipo aprenda a trabajar como tal
para que pueda encontrarse en condiciones de alinearse y desarrollar la
capacidad para crear los resultados deseados colectivamente. Por lo tanto, el
proceso de aprender en equipo es indispensable para que el grupo se construya
como tal y genere una disciplina que lleve a los integrantes a desarrollar una vision
compartida. Es asi como el alineamiento se convierte en la condicién necesaria
para que la potencia del individuo infunda potencia al equipo.

Para lograr el aprendizaje en equipo es necesario considerar lo siguiente:

a). El equipo debe aprender a explotar el potencial de muchas mentes para ser
mas inteligente que una sola. Es por ello que aquellos grupos que comparten una
vision generan resultados mas productivos.

b). Es necesario que los integrantes de un equipo se ensefien a actuar de manera
innovadora, complementaria y coordinada, con el propésito de formar "impetu
operativo".

c). Los miembros del equipo deben aprender a comportarse alineadamente en los
otros equipos en donde se relacionan y actuan. Sélo esforzandose por tener una
mente colectiva es como el equipo se potenciara mas.

De acuerdo a lo previamente expresado es que se hace imprescindible considerar
el hecho de que el pensamiento en gran medida es colectivo, por lo cual no se
puede mejorar en forma individual. Ademas el pensamiento es como un fenémeno
sistematico que surge de nuestro modo de interactuar e intercambiar un discurso,
gue en algunos casos llega a ser reciproco. Precisamente dentro de los grupos
que desean trabajar de manera alineada se debe aprender a discursar de tal
manera que en los miembros se desarrolle una visibn compartida que los lleve a
generar valores de solidaridad, cooperacion, compafierismo, trabajo,
productividad, libertad y mejora continua. Son el didlogo y la discusién los dos
tipos de discurso reciproco.

El didlogo

El didlogo es un método de aprendizaje que se caracteriza por que las
conversaciones cobran "vida propia”, permitiendo con ello a quienes lo aprenden ir
a direcciones no imaginadas, ni planeadas a través de saborear el arte de la
conversacion. A su vez, permite que los miembros de un equipo se abran al flujo



de una inteligencia mas amplia que exige esforzarse por tener la mente abierta
para asi estar en condiciones de poder intercambiar todo aquello que la mente de
los individuos es capaz de generar. Para ello se hace necesario que los miembros
que conforman el equipo se encuentren dispuestos e interesados por aprender a
escuchar. A continuacion se mencionan 4 técnicas que permitiran desarrollar la
capacidad de escuchar:

» VERIFICAR: "Me permites repetir lo que dijiste para asegurarme de que te
entendi"”

ESCLARECER: "Me parece que esto es lo que quieres decir..."

MOSTRAR APOYO: "Te escucho, por favor continua"

ESTRUCTURAR: "Que te parece si vemos los sintomas, tratamos de definir
el problema y posteriormente discutimos posibles soluciones”

YV VYV

Cuando el equipo se encuentra deshabilitado en el arte de saber escuchar,
generalmente manifiestan las siguientes caracteristicas:

» Incapacidad para tomar decisiones por consenso. Esto se observa en las
personas impositivas o bien apaticas.

» Dominio por parte de un miembro del equipo, es decir existe una tendencia
a generar valores como unilateralidad, verticalidad, sumisién, incoherencia
y desinterés.

» Interferencia que significa que los miembros del equipo no respetan la
participacion y generalmente existe mucha interrupcion entre ellos mismos
gue se observa cuando muchos hablan al mismo tiempo.

» ldeas pérdidas o bien falta de objetivos claros que generalmente se da
porque en las reuniones de equipo no hay una clara planificacion de lo que
se desea.

» Aportaciones repetitivas.

» Desanimo.

El propésito del dialogo consiste en revelar la incoherencia de nuestro
pensamiento que se manifiesta al:

Negar que el pensamiento es participativo; es decir, de acuerdo a nuestro
esquema referencial actuamos. Ejemplo los prejuicios.

Negar que el pensamiento se presenta y representa como en un teatro; es como si
fuéramos actores de nuestra propia "falta de reflexion", olvidandonos que estamos
representando el papel que nos dicta nuestro pensamiento. Este actuar
inconsciente nos hace perder el contacto con la realidad mas amplia en la cual se
genera el teatro.

El dialogo hace que las personas aprendan a observar la naturaleza
representativa y participativa de su pensamiento, permitiendo de esa manera



adoptar una postura mas creativa y menos reactiva. Las condiciones basicas para
el didlogo son:

» Tener conciencia de nuestras ideas, opiniones, prejuicios, necesidades y
motivos con el objetivo de someterlos al examen que de ellos haga el
grupo; es decir, no debemos adoptar pensamientos rigidos y no
negociables que nos hagan sentir obligados a defenderlos.

» Considerar a los demas de manera conciente como colegas, de tal manera
que interactuemos como tales. Este tipo de relacion no implica que se deba
concordar o compartir los mismos pensamientos, por el contrario, el poder
de esta manera de interactuar opera cuando hay diferencias en los
conceptos. Por lo tanto se hace imprescindible el aprender a visualizar a los
"adversarios" como "colegas con otras perspectivas”, con el fin de
intercambiar formas de pensamiento de manera relajada y respetuosa que
nos ayude a dejar atrds los sentimientos de colera o enojo que
comunmente se dan cuando las personas no tienen la disciplina de
mantener la mente abierta y creen que no hay otra forma de captar el
mundo fuera de lo que ellos perciben.

» Entablar relaciones simétricas entre los miembros del equipo; es decir,
evitar la idea de superioridad y/6 subordinacién. Las relaciones en donde
los individuos se perciben como iguales permiten que el flujo de formas de
pensar se lleve a cabo mediante un didlogo abierto y de manera mas
equilibrada.

» Es necesario al inicio de la formacion de un equipo de aprendizaje que
exista un arbitro que "conserve el contexto del didlogo". Las funciones a
desempefiar por dicho arbitro son:

v" Ayudar, invitar y animar a los miembros del equipo a formar parte del

proceso Yy los resultados.

Mantener el didlogo en marcha y en equilibrio.

Guardar el equilibrio entre su pericia y su actitud servicial, pero sin

adoptar el papel de "experto" o "doctor", que quitaria el énfasis a las

ideas y a la responsabilidad de los otros miembros del equipo.

v' Comprender que el arte del didlogo consiste en experimentar el flujo
del significado y en ver lo que es preciso ahora.

v' Evitar que surjan entre los miembros "rutinas defensivas"; es decir,
evitar que los miembros del equipo asuman roles que obstruyan el
flujo armonico, tales como: "Victima", "sabelotodo”, "criticbn que no
propone”, "el yo no puedo”, "el indiferente”, "el necio".

v
v



La discusion

La discusion es la contrapartida necesaria del didlogo y es a través de ella como
se presentan y defienden distintos puntos de vista. Mediante este proceso se
llega a la toma de decisiones, que se hara productiva cuando se converge en una
conclusion o curso de accién emanado del consenso.

La discusion es el arte de defender nuestros conceptos con respeto, sutileza,
gracia y flexibilidad; dicho de otra manera, es cuando nuestra mente lleva el
propdsito de compartir y enriquecerse y no el de ganar a toda costa.

El desarrollo de habilidades y destrezas para la reflexién, colaboracién y la
indagacion seran los cimientos para construir un dialogo y una discusion mas
sélidos y menos vulnerables a detalles circunstanciales como las simpatias o
antipatias personales. Por todo lo expuesto concluimos que el proceso de
aprendizaje grupal consiste en un vaivén continuo entre la practica y el
desempefio, en donde los miembros del equipo aprendan hacerse conscientes de
Su propia actuacién. Esto permitird formar equipos maduros, capaces de indagar y
analizar temas complejos y conflictivos que les den la posibilidad de crecer
continuamente a través de aprender a reflexionar-actuar de manera simultanea.

Con base en lo ya explicitado es que los docentes o capacitadores deben
considerar de suma importancia este tipo de aprendizaje en los alumnos
universitarios o en los trabajadores, ya que ello los habilitard de herramientas
afectivas que les auxiliaran en los trabajos que desempefian o que realizaran en el
futuro.

Las actividades para cumplir este objetivo son realizar analisis de puesto de
trabajo para adaptarlos a la nueva metodologia, y realizar talleres y conferencias,
este objetivo se lograra con la colaboracion de psicologos y se tiene un capital de
$1.000.000 de pesos.

3.- Implementar Técnicas Actualizadas de Atencion a | Cliente de Salud.
La atencion centrada en el cliente

El otorgar prioridad maxima al cliente es clave para mejorar la calidad de los
servicios de salud. Los planificadores, administradores y prestadores de servicios
pueden crear y ofrecer servicios que cumplan con los estandares médicos y traten
a los clientes como desean ser tratados.

El adoptar un enfoque centrado en el cliente suele requerir un cambio de actitud.
Aun cuando tratan de prestar servicios de buena calidad, la mayoria de los
prestadores de servicios y demas miembros del personal de salud han dado por



sentado que ellos, como expertos en el campo de la salud, saben lo que mas le
conviene al cliente. Al orientarse hacia el cliente, se reconoce que las inquietudes
y preferencias del cliente también son validas e importantes.

La orientacion hacia el cliente también proporciona una nueva perspectiva con
respecto a la administracion de programas. También se debe cubrir los deseos y
las necesidades de los miembros del personal programatico si ellos han de
motivarse y prestar servicios de buena calidad constantemente. Por lo tanto, los
proveedores iniciales y sus supervisores pueden considerarse, en terminologia
administrativa, "clientes internos".

Muchas organizaciones de salud, asi como muchas empresas privadas,
histéricamente han visto al cliente como un destinatario pasivo de los servicios o
productos. Como expertos, los administradores de mas alto rango se consideran al
tope de la jerarquia de su organizacion, mientras que el cliente figura al fondo. En
cambio, las organizaciones orientadas hacia el cliente lo elevan hasta la posicion
mas alta.

En los servicios de salud centrados en el cliente, el cliente es lo primordial en todo
momento de la planeacién, implantacion y evaluacién de la prestacion de
servicios. El cliente es el experto con respecto a sus propias circunstancias y
necesidades. El personal del programa redne informacién sobre los clientes para
crear y ofrecer servicios adecuados. Las preferencias del cliente guian todo
aspecto de la prestacion de servicios, desde el horario de la clinica hasta las
técnicas de orientacion y la toma de decisiones. Asimismo, los servicios centrados
en el cliente contindan valorando la pericia de los profesionales de salud. Los
prestadores de servicios poseen las habilidades y los conocimientos
especializados para ayudar al cliente a tomar decisiones informadas, para
garantizar la seguridad del cliente y para mantener la calidad técnica de atencion.

Los clientes, en todas partes continuamente evalGan la calidad de los servicios
que reciben. Dada una opcion, ellos escogen prestadores de servicios e
instalaciones que ofrezcan la mejor atencion disponible, segun la perciben, en
aspectos de calidad, la localizacion de la clinica, etc., que afectan la cantidad de
clientes que procuran servicios en una instalacion. Los clientes que regresan,
quienes ya conocen la calidad de los servicios prestados en la clinica, explican la
diferencia en el aumento del flujo de clientes.

¢ Como juzgan los clientes la calidad de los servicios de salud? Cada vez mas
investigaciones estan descubriendo qué desean los clientes y como medir la
satisfaccion del cliente. Tanto en los paises desarrollados como en los paises en
desarrollo, los clientes comparten siete inquietudes principales. Estas son las
siguientes:



Respeto. El cliente desea ser tratado respetuosa y amigablemente. El
cliente interpreta la cortesia, confidencialidad y privacidad como signos de
que los prestadores de servicios lo estan tratando con equidad. Lidiar con
prestadores de servicios que las tratan mal es mas de lo que algunas
personas estan dispuestas a tolerar.

Comprension. El cliente valora el servicio individualizado y prefiere ser
atendido por alguien que se esfuerza por entender su situacién y
necesidades especificas. El cliente desea que los prestadores de servicios
lo escuchen, le expliquen las opciones en términos que pueda entender, por
medio de una informacion exacta y completa que le aseguren que los
problemas se pueden resolver y seran resueltos. El cliente valora la
informacién. Le preocupa que los prestadores de servicios de salud no le
digan todos los hechos, especialmente informacion negativa sobre sus
patologias.

Competencia técnica. El cliente puede y suele juzgar la competencia
técnica de los servicios que recibe, aunque no siempre use los mismos
criterios del prestador de servicios y no sea preciso técnicamente. Por
ejemplo, unos clientes basaran sus opiniones en la limpieza de la clinica
otros, en la forma en que fueron examinados, o, en los tipos de
medicamentos que recibieron. En definitiva, el cliente juzga la competencia
técnica conforme al hecho de que se cubran sus necesidades o se
resuelvan sus problemas.

Acceso. El usuario de salud desea tener acceso inmediato a los servicios y
suministros de los servicios complementarios. Una ubicacion conveniente y
servicios prestados con prontitud son importantes, pero el acceso también
significa que los servicios son confiables y econdmicamente accesibles y
que no existen barreras. Por ejemplo, el acceso se ve limitado cuando los
trabajadores comunitarios fallan en regresar segun programado, a las
instalaciones se les acaban los suministros, o los prestadores de servicios
despachan a los clientes sin ofrecerles orientacion ni atencion.

Equidad. El cliente desea que los prestadores de servicios ofrezcan
explicaciones detalladas y exdmenes minuciosos a todos por igual. El
cliente se queja de que los prestadores de servicios ofrecen tratamiento
especial a sus amigos, pacientes, personas de una clase social mas alta o
ciertos grupos étnicos, a aquellos con conexiones politicas o a aquellos que
los sobornan. En general se observa que los prestadores de servicios de
salud, proporcionan menos informacién y son mas irrespetuosos con los
clientes més pobres y menos educados.

Resultados. EIl cliente procura servicios por una razén especifica. Se
disgusta cuando se le pide que regrese otro dia 0 que vaya a otra
instalacion, o cuando los prestadores de servicios actian como si sus
quejas o inquietudes no tuvieran importancia. Muchas veces, el obtener los
resultados que se desean tiene mas peso que casi todos los demas
factores como la forma en que se juzgan la calidad de atencion, incluso que
las largas esperas y el tratamiento brusco.



Desarrollar programas de capacitacion a los Trabaja  dores de las EPS Por
Areas Operativas de trabajo

Cambiando las actitudes de los prestadores de servi  cios

Enfocarse en el cliente significa que los prestadores de servicios, se pongan,
literalmente, en el lugar del cliente, y atiendan al cliente como si se tratara de ellos
mismo. De hecho, una de las formas mas eficaces de cambiar las actitudes de los
prestadores de servicios es pedirles que reflexionen sobre sus propias
experiencias al procurar servicios de salud.

Durante un ejercicio de COPE (Eficiencia del Proveedor Orientada al Cliente) en el
Hospital Kumudini en Bangladesh, se utilizé este enfoque para ayudar al personal
a apreciar la perspectiva del cliente con respecto a los servicios. El personal del
hospital contestoé la pregunta: "¢ Qué esperaria si usted o uno de los miembros de
su familia fuera a una clinica para recibir servicios?" Al ponerse en la posicion del
cliente, cada miembro del personal pudo definir la calidad concretamente como
una instalacion limpia, comoda y bien equipada; horario flexible; atencion pronta y
eficaz con minimo dolor y pocas molestias; una gama completa de servicios y una
vasta seleccion de métodos; informacion clara, concisa y exacta; personal
competente y cortés; privacidad; y confidencialidad .

El enfoque en el cliente es particularmente crucial para la orientacion porque ésta
provee la base para la toma de decisiones informadas, lo cual es esencial en la
prestacion de servicios de salud de buena calidad. Muchos de los prestadores de
servicios creen saber lo que mas les conviene a sus clientes porque tienen mas
pericia y mas educacion o pertenecen a un nivel socioeconémico mas alto que sus
clientes. Posiblemente duden de la capacidad del cliente para tomar decisiones
sabias. Por ello, muchos prestadores de servicios controlan las sesiones de
orientacion; ellos hacen todas las preguntas y dan instrucciones. No motivan al
cliente a participar.

Como resultado, los prestadores de servicios no aprenden lo suficiente acerca de
las situaciones de sus clientes como para aconsejarlos bien, y puede ser que los
clientes no aprendan lo suficiente como para tomar decisiones apropiadas. Puede
ser que algunos clientes simplemente estén de acuerdo con todo lo que les
sugiera el prestador de servicios.

En cambio, la orientacion centrada en el cliente requiere que los prestadores de
servicios respeten el conocimiento de cada cliente acerca de su propia situacion y
qgue usen su pericia profesional para ayudar al cliente a realizar sus tratamientos
de una manera mas racional y bien informada. La orientacion centrada en el
cliente ha resultado ser mas satisfactoria tanto para el cliente como para los
prestadores de servicios de salud. También ha mejorado las tasas de acatamiento
y uso de medicamentos y medidas preventivas. La orientacién centrada en el
cliente ha mejorado los resultados entre pacientes con enfermedades cronicas,



tanto por medidas objetivas como la presion sanguinea, el azlUcar sanguineo y el
alivio de sintomas, como por medidas subjetivas como el hecho de que el paciente
evalle su propia salud.

Evidentemente todas las habilidades que se requieren, para este cambio de
actitud frente al cliente no se adquieren de la noche a la mafiana, sino que se
requiere de un programa bien implementado de Capacitacion. El adiestramiento
puede constituir también un incentivo importante para el trabajador ya que de esta
forma la propia organizacion le brinda la oportunidad de prepararse mas
adecuadamente para las funciones que desempena.

En este sentido se puede decir que las politicas de desarrollo de recursos
humanos deben comprender: La Creacién y desarrollo de condiciones capaces de
garantizar la buena marcha y la excelencia organizacional, mediante el cambio de
comportamiento de los miembros.

Es asi, que el adiestramiento en toda organizacion es importante ya que el mismo
garantiza el mejor desempefio de los trabajadores.

En las organizaciones el adiestramiento permite el logro de la eficiencia de su
eficacia. Una organizacion eficaz es aquella que cumple sus objetivos, es decir la
que produce los bienes y servicios que la sociedad demanda, y una organizacion
es eficiente si utiliza la minima cantidad de recursos necesarios para producir esos
servicios.

De acuerdo con esto, el adiestramiento cumple un importante rol en las
organizaciones, pues ayuda al trabajador a un mejor desempefio de su labor lo
que significa cumplir eficientemente con todos los objetivos de la organizacion.
De esta forma, mediante el adiestramiento, se quieren mejorar las condiciones
en que se desarrollan las labores por el personal, en union a la ensefianza que
representa, de modo de cumplir de una forma mas eficiente con las tareas
asignadas.

Es asi, que el adiestramiento va dirigido al perfeccionamiento técnico del trabajador
para que éste se desempefie eficientemente en las funciones a él asignadas,
producir resultados de calidad, dar excelentes servicios a sus clientes, prevenir y
solucionar anticipadamente problemas potenciales dentro de la organizacién. De
este modo, el adiestramiento permite que el perfil del trabajador se adecue al perfil
de conocimientos, habilidades y actitudes requeridos en un puesto de trabajo con
vistas a lograr un mejor desempefio.

Las actividades planteadas para este objetivo son talleres, conferencias folletos
ilustrativos y videos, todo bajo la responsabilidad del encargado que en este caso el
jefe de recursos humanos y los asesores externos quienes guiaran el cumplimiento



de este objetivo, el capital aproximado para estas actividades es de $ 3.000.000 de
pesos.

4.- Lograr la Satisfaccion del Cliente Interno de las Empresas de salud en
una Forma Integral.

Los profesionales de salud como clientes internos

Los miembros del personal de una organizacién pueden considerarse "clientes
internos” porque reciben productos y servicios esenciales para su trabajo por parte
de sus compaferos de trabajo. Los gerentes deben escuchar y responder a las
necesidades de los proveedores iniciales, supervisores y otros clientes internos en
la misma forma en que escuchan y responden a las necesidades de los clientes
externos. ElI marco conceptual de los Derechos del cliente y necesidades del
profesional de salud, reconoce que es importante apoyar a los proveedores
iniciales para garantizar la buena calidad.

Los prestadores de servicios de salud dependen de sus compafieros de trabajo
para obtener y mantener el equipo, para asegurarse de que se disponga de
suministros, para archivar registros, para proveer capacitacion y supervision, para
referirles clientes y aceptar referencias de ellos, y para realizar muchas otras
tareas. Cuando los comparferos de trabajo no cubren estas necesidades, se les
hace mas dificil a los profesionales de salud prestar servicios de buena calidad.

En vez de culpar a los miembros del personal por los defectos de un programa, los
supervisores deben revisar y reorganizar los sistemas de respaldo para facilitar su
trabajo. Por ejemplo, los gerentes en el Hospital Masaka en Uganda mejoraron los
servicios de atencién primaria al proveer a los profesionales de salud con
uniformes, horarios de trabajo, supervision regular, suplementos de sueldo
extraidos de las tarifas que se cobran a los clientes, y una existencia constante de
suministros. Anteriormente y con frecuencia en la actualidad, muchos de los
pacientes ambulatorios esperan por largos periodos de tiempo sin recibir
tratamiento, lo cual se debe, en gran medida, al hecho de que los profesionales de
salud no cuentan con la motivacién y supervision adecuada y se les paga muy
poco. El nuevo sistema dentro de ley 100 ha tratado de eliminar las largas
esperas.

En el caso del personal, la satisfaccion y el desempefio en el trabajo suelen variar
segun las expectativas. Cuando los miembros del personal esperan que todos
trabajen juntos para mejorar la calidad, pueden instar a sus compafieros de trabajo
a mejorar. Por ejemplo, un equipo para el mejoramiento de la calidad en una
clinica de salud costarricense inicialmente elevé las expectativas del personal al
mejorar el flujo de registros médicos. A medida que este enfoque comenzé a dar
resultados, todos participaron en él. Por ejemplo, los empleados de laboratorio



comenzaron a ayudar en el area de recepcion durante las horas matutinas con
mayor afluencia de pacientes.

Realizar Una Investigacion De Las Necesidades del C liente Interno Por Cada
Unidad De Trabajo.

¢Cual es la mejor politica o la mejor estrategia pa ra motivar a los
empleados?

Esta pregunta podria tener una respuesta muy larga, en la cual se involucrarian
conceptos como el empoderamiento, la jerarquia de necesidades que quieren
llenar los empleados, etc. Pero, en forma generalizada, se puede decir que no
existe una unica y mejor politica o estrategia de motivacion.

La forma adecuada de motivar al personal se encuentra preguntando a los
directamente afectados por la politica de motivacion, es decir, a los propios
empleados, habra algunos que prefieren incentivos econdmicos, otros incentivos
educativos o de capacitacion, otros los dos juntos, otros pueden estar realizando
su trabajo motivados por posibilidades de ascenso, etc. De manera que si deseas
conocer la mejor politica, sera preguntandoselo a ellos. Ahora, hay que tener en
cuenta que todos no esperan lo mismo, entonces una Unica politica no bastara
para cubrir a todos los empleados, el 6ptimo seria tratarlos diferencialmente, pero
como en las empresas esto seria tildado de locura, lo mejor que se podria hacer
es combinar un poco todas las expectativas que los empleados puedan tener.

Sea cual sea la estrategia que se tome, siempre se debe entender que asi la
gente de una organizacion sea la mejor que se pueda conseguir, si no esta
motivada y enfocada hacia las mismas metas nunca daré los resultados que se
podrian esperar de ella.

Por lo tanto, es pertinente implementar un sistema de investigacion mediante
encuestas muy diferenciadas de acuerdo a los objetivos y estructura de cada EPS
y de cada unidad interna de negocio, a fin de que produzcan resultados mas
reales para poder aplicar mejor las estrategias de motivacion.

Las actividades a desarrollar dentro de este objetivo son encuestas, examenes
especificos, observacion directa al puesto de trabajo y su desempefio, reuniones
de trabajo con los empleados, la persona responsable de estas actividades es el
jefe de recursos humanos vy el psicologo. El presupuesto es de $1.000.000 de
pesos.



5.- Mejorar Las Relaciones Interpersonales Entre Lo s Trabajadores De Las
EPS.

La comunicacion interpersonal es no solamente una de las dimensiones de la vida
humana, sino la dimension a través de la cual nos realizamos como seres
humanos. Si una persona no mantiene buenas relaciones interpersonales sentira
amenazada su calidad de vida".

En una sociedad cada vez mas cambiante, acelerada y despersonalizada, el
encuentro con el otro y, por extension, el encuentro de uno mismo a través del otro
no es tarea facil. Sin embargo, esta dimension interpersonal es un factor coman en
los multiples modelos de madurez psicolégica propuestos por diferentes autores.
Carpenter, desde su modelo de Competencia Relacional, hace alusién a la
sensibilidad emocional y la empatia; Smith destaca la importancia de la capacidad
de relacion estrecha con otros; Allport establece como criterios de madurez
personal la relacion emocional con otras personas, autoobjetivacién, conocimiento
de si mismo y sentido del humor, entre otros; y Heath, desde una perspectiva
dimensional evolutiva, hace referencia al alocentrismo como una de las
caracteristicas fundamentales (Zacares y Serra 1998).

De acuerdo a Scolt y Powers (1985, citado por Marroquin y Villa 1995:15), los
principios de la comunicacion interpersonal son los siguientes:

1. Las personas se comunican porque esa comunicacion es totalmente
necesaria para su bienestar psicoldgico.

2. La comunicacién no es solo una necesidad humana sino el medio de
satisfacer otras muchas.

3. La capacidad de comunicacion interpersonal, no debe medirse
exclusivamente por el grado en que la conducta comunitaria ayuda a
satisfacer las propias necesidades, sino también por el grado en que facilite
a los otros la satisfaccion de las suyas.

Las relaciones interpersonales constituyen, pues, un aspecto basico en nuestras
vidas, funcionando no s6lo como un medio para alcanzar determinados objetivos
sino como un fin en si mismo (Monjas 1999). Por tanto, la primera conclusion a la
gue podemos llegar es que la promocién de las relaciones interpersonales no es
una tarea optativa o que pueda dejarse al azar.

Desde el campo psicoeducativo estamos viviendo un interés creciente por la
llamada educacion emocional. Autores como Gardner (1995) a través de las
Inteligencias Mdultiples y, mas recientemente, Goleman (1996) con su concepto de
Inteligencia Emocional, han inclinado sensiblemente la balanza ante los aspectos
emocionales del individuo. La extensa obra de estos y otros autores (Pelechano
1984, Mayer, Caruso y Salovey 1999) afirman con rotundidad que el éxito personal



ya no depende tanto de nivel de inteligencia logico-matematica como de las
habilidades que el sujeto tenga para manejar contextos interpersonales.

Si esto es asi, y parece serlo a la luz de los datos tanto empiricos como
fenomenoldgicos, la consecuencia es clara: hemos de educar a las futuras
generaciones en habilidades como la empatia, la resolucién de conflictos
interpersonales, el manejo de sus sentimientos y emociones, el control de la
ansiedad, la toma de perspectiva y estrategias comunicativas, ya que les
estaremos preparando para el éxito, entendido éste como un elemento que
contribuye a una mayor calidad de vida.

Segun Bisquerra (1999) la educacion emocional tiene como objetivo ultimo
potenciar el bienestar social y personal, a través de un proceso educativo continuo
y permanente que aune el crecimiento emocional y el cognitivo, porque ambos son
necesarios para el desarrollo de la personalidad integral.

De acuerdo con este autor, la educacion emocional facilita actitudes positivas ante
la vida, permite el desarrollo de habilidades sociales, estimula la empatia, favorece
actitudes y valores para afrontar conflictos, fracasos y frustraciones y, en definitiva,
ayuda a saber estar, colaborar y generar climas de bienestar social.

COMO MEJORAR LAS RELACIONES INTERPERSONALES

En la actualidad nos encontramos ante sociedades neomodernas y hedonistas,
cuyos individuos manifiestan una enorme soberbia cuando consideran que su ego
es tocado o herido aunque sea en forma involuntaria a través de hechos o
palabras, que muchas veces son mal interpretadas, entorpeciendo o rompiendo
las relaciones que entablamos de forma cotidiana.

Hay mas personas que son despedidas del empleo debido a sus malas relaciones
interpersonales que debido a su ineptitud para desempefiar un trabajo.

Recientemente se ha revelado que el fracaso de mantener buenas relaciones con
supervisores, directivos, subdirectivos y compafieros de trabajo, es la razén mas
comun para que las personas sean reportados, acusados, cambiados de su centro
de trabajo e incluso despedidos; sin embargo, estos problemas también se
trasportan a las escuelas. Existen Investigaciones que demuestran que, un
importante factor de desercion lo constituyen las dificultades en las relaciones
interpersonales; por lo que el llevarse bien con los demés, ya sean superiores,
companeros, padres o profesores, es un factor importante que influye en la
permanencia, ya sea como estudiante o como trabajador.

Sin embargo, es un hecho que la dinamica que influye nuestras relaciones
interpersonales, con frecuencia se frustra, y asi nuestras intenciones, objetivos,



propositos o metas de repente se van tiradas en el mejor de los casos en un cesto
de basura, y esto, produce ansiedad y como entes adaptables al medio,
desarrollamos defensas contra tal ansiedad.

En la vida, continuamente se encuentran frustraciones, por ejemplo, los docentes
de educacién bésica se encuentran en competencia continua para obtener los
mayores beneficios posibles como compensacion a ciertas acciones, tales como la
"Carrera Magisterial", sin embargo, sera por mala suerte, coincidencia, la ruleta de
la vida, etc., no todos pueden ganar.

En ocasiones para llegar al éxito, se hace a costa de alguien. Entonces se gana
también, el rencor, la envidia, las malas vibraciones; quedando el ganador
frustrado e insatisfecho de los logros obtenidos.

Nadie es absolutamente independiente de los demas, aquellos de quienes
dependemos, a menudo tienen poder para controlar nuestra conducta u oponerse
a nuestros deseos. De esta manera, nuestra independencia de accion se restringe
por nuestra dependencia de otros. Cada dia surgen muchas situaciones en las
gue nuestro primer impulso es manifestar una conducta agresiva, sin darnos
cuenta que de esta forma atacamos el ego del otro, quedando de manifiesto en
una o ambas partes a través de la agresividad su complejo de inferioridad e
impotencia.

Sin embargo, a menudo nos vemos forzados a controlar la agresividad y a
esconder nuestra hostilidad porque no se quiere correr el riesgo a ser castigados,
ya sea en forma verbal o escrita, ya que son las armas mas poderosas de los
superiores, aunque si se nos pudiera castigar fisicamente no cabe la menor duda
de que éstos lo harian.

Hay que aceptar que la frustracion y ansiedad por tales actos ya forma parte de
una cotidianidad social, los psicélogos definen a este estado de animo como un
estado general de descontento e incomodidad vago y persistente. Una persona
llena de ansiedad es infeliz, y su infelicidad aumenta mas su frustracion. Como
resultado, frustracion, ansiedad e infelicidad forman un circulo vicioso y cada uno
de ellos conduce inevitablemente hacia el otro; por lo tanto, consciente o
inconscientemente, tratamos de romper el circulo y reducir nuestra ansiedad por
medio de una variedad de mecanismos de defensa, siendo los mas comunes: la
racionalizacion, proyeccion, desplazamiento, fantasia y regresion.

RACIONALIZACION: Es la defensa contra la ansiedad que mas usamos; por
ejemplo: los directivos razonan acerca del no cumplimiento del plan de trabajo
anual, alegando que se les pidi6 la informacién a ultima hora. Tales excusas son
utiles en la reduccion de la ansiedad, porque asi se escapa de que se culpe de las
limitaciones personales por medio de una explicacion que socialmente es



aceptable tanto para los compafieros como para las personas que ocupan el
mismo nivel jerarquico.

PROYECCION: Implica culpar a otros de nuestra propia conducta, por ejemplo: Un
subdirector que muestra no estar actualizado en cuestiones didacticas alega que
no tiene tiempo para actualizarse.

DESPLAZAMIENTO: Significa la situacion de una salida aceptable, en vez de una
no aceptable a nuestros sentimientos hostiles, por ejemplo: Un docente puede
reprobar un examen de carrera magisterial; pero temiendo las consecuencias de
hacer una impugnacion, discute con uno de sus compafieros. Su ansiedad, de ese
modo, se reduce por medio de una ventilacion de su hostilidad en un receptor
relativamente seguro.

FANTASIA: o sofar despierto es un método ampliamente usado para encararnos
con la frustracion, por ejemplo: sofiar un poco acerca de todas las cosas que
podriamos haber dicho o hecho ante una situacion violenta, nos hace sentir mejor.
La fantasia es un recurso que se utiliza a menudo para compensarnos de nuestras
ineptitudes en las relaciones interpersonales, sin embargo, como forma de ajuste,
rara vez nos lleva a acciones constructivas y, por lo tanto, generalmente deja el
conflicto sin solucion.

REGRESION: Es volver hacia formas de conducta anteriores y menos adecuadas.
Los estados coléricos o el mal humor representan una reaccién pueril y no adulta
hacia la frustracion. Por ejemplo: un directivo sorprende enérgicamente a un
docente incluso lo reporta ante la supervision de zona por aplicar dinAmicas
grupales donde generalmente se genera movimiento, alegando que los métodos
antiguos de los afios 40 son mejores. Esa conducta agresiva muy rara vez es Uutil
en la solucién de los conflictos y muestra la incompetencia para tratar temas o
acciones actuales, sin embargo, el uso y abuso del poder en actos de regresion
hace que se reduzca la ansiedad por medio de ese desahogo.

Puesto que la mayoria de nuestras frustraciones se originan en nuestra interaccion
con los demas, podemos controlar la ansiedad propiciando las situaciones para el
mejoramiento de nuestras relaciones interpersonales.

A fin de obtener buenas relaciones personales debemos tener la actitud positiva
que se refleja en los siguientes procedimientos para controlar las frustraciones de
la vida.

» No darle demasiada importancia a las cosas que no la tienen, reconoce que
las fricciones y fracasos pequefios son parte de la vida.



» "Tomar tiempo y actuar friamente". Algunas veces, cuando las cosas andan
mal, es util escapar de esa situacion por algun tiempo. No permitir que las
emociones lo dominen.

» "Ponerse en el lugar del otro" No considerar Unicamente nuestra parte en el
asunto, tratar de ver el problema desde el punto de vista de la otra persona.

» No encerrarse en la frustracion. Cuando algo le preocupe, hablar con
alguien en quien se pueda confiar.

Realizar Actividades De Integracion Y Superaciéon Pe  rsonal.

Seminarios de superacion personal
Actividades ludicas

Paseos

Reuniones Sociales

Recreos Comunitarios
Celebraciones

ASENENENENEN

Las actividades planeadas para lograr este objetivo son dindmicas de grupo,
programas de sensibilizacién, actividades recreativas, reuniones sociales bailables
y paseos, el responsable de planear dichas actividades es un psicélogo y un
socidlogo y el presupuesto destinado es el adecuado para cada actividad ya que
todas implican gastos diferentes.

6.- Mejorar ElI Canal de Comunicacién Horizontal Y V  ertical En Todos Los
Niveles Jerarquicos De La Organizacion.

En alguna medida todos tenemos algun tipo de habilidad para comunicarnos con
los otros, por nuestra propia esencia como seres sociales pero su eficacia en el
ambito laboral esta en correspondencia con el estatus y el rol que desempefiamos
y la importancia que adquiere el trabajo y la colaboracion en equipo, de ahi la
insistencia en ellas.

El déficit en las habilidades interpersonales puede expresarse a modo de temor a
expresarse en publico, a enfrentar o simplemente conversar con los superiores,
negacion a hacer y recibir cumplidos, ansiedad por recibir negativas, preocupacion
excesiva por lo que expresan los demas, temor a expresar opiniones y a defender
derechos propios, dificultad en expresar molestias e inconformidades, entre otros.

Si bien ciertas personas desde las etapas tempranas de la vida tienen facilidades
para el contacto interpersonal porque el medioambiente en que se desarrollan ha
contribuido a ello, fortaleciéndose en la medida que avanzan en edad, es posible



también que se les enfrente al reto de desempefiar un puesto de trabajo o una
tarea que implica esta habilidad y se vaya adquiriendo mediante cursos de
actualizacion, entrenamiento profesional, bibliografia cientifica e incluso a través
de técnicas que sean usadas de manera empirica, dan un resultado positivo y
sean incorporadas, o sea, que pueden ser desarrolladas.

Uno de los aspectos que define las habilidades interpersonales, es la
comunicacion fluida, podemos entonces arribar a la conclusién que no podemos
separarlas de la comunicacion eficaz. Y ¢cuando existe una comunicacion eficaz?

Cuando lo que se dice es escuchado y comprendido adecuadamente por quienes
se comunican para poder ofrecer las respuestas adecuadas.

Es casi seguro que cualquier persona haya experimentado, incluso mas de una
vez, la sensacion que al hablar con otra persona, es como si hablaramos
lenguajes o idiomas muy diferentes, y también hemos vivenciado el malestar de
las consecuencias de malentendidos por no expresarnos claramente o no pedir
aclaraciones necesarias, esto ejemplifica la comunicacion ineficaz.

El proceso comunicativo es un proceso de intercambio de mensajes, mensajes
que tienen un contenido y que tienen elementos afectivo-emocionales. Este
intercambio ocurre entre un emisor y un receptor. Vamos a describir cada uno de
ellos.

Es llamado emisor, quien inicia la comunicacion. Esta persona debe contar con
una intencion (un para qué me comunico), elaborar lo que quiere decir (un qué
voy a comunicar) y buscar un cédmo lo va a hacer. Esto ocurre de manera muy
rapida y se entremezclan los tres elementos.

El receptor por su parte, recibe el mensaje, lo decodifica. Reconstruye el mensaje
que recibié. Un aspecto indispensables para él, es la escucha activa del mensaje
para inmediatamente retroalimentar al emisor de lo que entendid, lo que ayuda al
emisor a clarificar lo que dijo y evita malentendidos. A veces disparamos un
mensaje y realmente no decimos lo que queriamos o no lo dijimos de la mejor
manera.

Se sefiala también como factor de peso la actitud positiva pues si esta
predispuesto a lo que va a escuchar, la lectura del mensaje va a tener excesivos
componentes emocionales, conduciendo a una errébnea y poco objetiva
interpretacion.

El proceso comunicativo, es complejo e incluye un gran nimero de variables, por
solo mencionar algunas: las necesidades individuales de los participantes, la
percepcion que tengo del otro, el estatus de cada uno, el lugar donde ocurra el
proceso, el momento que se elija, la presencia o no de mas personas. Pero pese a



la complejidad de la comunicacion, cuando no funciona adecuadamente, es una
fuente de conflictos, de incomprension y puede interferir en la motivacion, en la
productividad asi como en la consecucion de los objetivos empresariales.

Por ello, es imperativo que las organizaciones tomen conciencia en la
implementacion de sistemas organizativos que faciliten las comunicaciones entre
sus trabajadores y propicien espacios para la capacitacion y practica de esquemas
asertivos que la favorezcan.

Estudiar Y Reformar Los Organigramas Y Flujo gramas De Las EPS Para
Facilitar La Comunicacion.

Los Organigramas Son sistemas de organizacion que se representa en forma
intuitiva y con objetividad. También son Illamados cartas o graficas de
organizacion. Consisten en esquemas en los que cada puesto de un jefe se
representa por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto (y en ocasiones
de quien lo ocupa) representandose, por la unién de los cuadros mediante lineas,
los canales de autoridad y responsabilidad. Los organigramas sefialan la
vinculacion que existe entre si de los departamentos a lo largo de las lineas de
autoridad principales.

Los organigramas revelan:

La divisién de funciones.

Los niveles jerarquicos.

Las lineas de autoridad y responsabilidad.

Los canales formales de comunicacion.

La naturaleza lineal o staff del departamento.

Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

Las relaciones existentes entre los diversos puestos de la empresa y en cada
departamento o seccion.

ASANENENENENEN

La reorganizacion: en este punto se plantea un analisis interno y externo de cada
EPS, con el fin de que se realice un diagnéstico de su estructura organizativa y
poder comenzar un plan de reorganizacion.

Las estructuras Organizacionales también tienen un periodo de vida util, el cual es
determinado por factores internos, que provocan su obsolescencia, 6 en otros
casos, el crecimiento de la misma estructura provoca su incapacidad para
conseguir los objetivos para los cuales fue creada.

Los sintomas que presentan las estructuras Organizacionales para la iniciacion de
una reorganizacion son los siguientes:



Internos:

» Falta de claridad en los objetivos generales de la empresa, 6 en los de las
areas en particular.

* Inadecuada division del trabajo.

* Problemas en la organizacién Organizacional.

» Tramos de control muy amplios.

» Deficiencia o falta de controles.

» Baja productividad.

* Crecimientos no programados.

* Problemética relacion de trabajo.

Externos:
» Avance cientifico y tecnoldgico.
» Situacion del mercado.
» Sistema politico, econémico, social y cultural.

Estos sintomas deben ser observados y valorados para tomar la decision de
implementar un proceso de reorganizacion, tarea que sugerimos, debe ser
realizada por consultores ajenos al organismo pues su analisis y opinién contendra
mayor objetividad, experiencia y especializacion. La informacién que se obtenga
de este grupo de consultores, debe ser cuidadosamente analizada para establecer
un proceso de reorganizacion 6 en su caso el cambio total de la estructura
Organizacional.

En caso de existir la necesidad de implantar un proceso de reorganizacion, la
representacion grafica de este, seria el siguiente cuadro.

Determinar y Investigacion y Elaboracion de un
analizar las bases analisis de la plan para modificar
para la informacion la estructura
reestructuracion obtenida organica actual

Implantacion del
plan de
reorganizacion

CONTROL

Cuadro 2. Proceso de reorganizacion



Proceso de reorganizacion

Dicho proceso estard supeditado a la eliminacion de los problemas
organizacionales, o sintomas como los llamamos en este capitulo, asi pues el
proceso sera ciclico, cada que la organizacion presente problemética en sus
actividades 6 funciones.

Las actividades planeadas para lograr este objetivo son talleres de sensibilizacion,
de comunicacién de expresién corporal, reuniones de area, talleres de integracion
y crear protocolos de comunicacion, estas actividades estaran a responsabilidad
de socidlogos, psicélogos y expertos en comunicaciones, el presupuesto
destinado para estas actividades es de $3.000.000 de pesos.

7.- Alinear Los Objetivos de la Productividad y Co  mpetitividad de la
Empresa con los de su Recurso Humano.

Se propone para tal efecto un modelo administrativo por objetivos y por
competencias.

El modelo por objetivos es un proceso administrativo por medio del cual el Jefe y
el subordinado, parten de una definicion clara de las metas y prioridades de la
organizacion establecidas en grupo por la alta administracion, identifican en
conjunto los resultados claves que estan dispuestos a alcanzar asi como los
correspondientes indicadores de éxito, acuerdan una estrategia para alcanzar
esos resultados, trabajan tratando de lograrlos, se da seguimiento a los esfuerzos
y los resultados alcanzados y se evallua el rendimiento del personal de direccion
en funcion de los mismos.

La administracion por objetivos surgi6 como método de evaluacién y control sobre
el desempefio de areas y organizaciones en crecimiento rapido. Inicialmente
constituyd un criterio financiero de evaluacion y de control. Como criterio financiero
fue valido, pero en el enfoque global de la empresa trajo como consecuencia una
distorsion profesional, pues los criterios de ganancia y de costo no son suficientes
para explicar la organizacién social y humana. La respuesta de los niveles medios
e inferiores de la organizacion a ese criterio fue de descontento y apatia, lo cual
ocasiond conflictos entre los funcionarios de nivel medio e inferior y la alta
direccion.

Fue entonces cuando comenzaron a surgir las ideas de descentralizacion y
administraciéon por resultados. El Unico modo que encontré la direccion para
revertir el proceso antes descrito fue la descentralizacion de las decisiones y la
fijacion de objetivos para cada area clave: cada cual escogeria “cOmo” alcanzar
los resultados. Se eliminaron los érganos de staff, quedando a cargo de cada
division la creacion de los “servicios que se necesitaran para alcanzar los
objetivos”, lo que fortalecié la posicion de autoridad de cada jefe operativo.



CARACTERISTICAS:

La APO es una técnica de direccion de esfuerzos a través de la planeacion y el
control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados, la
organizacion necesita antes definir en qué negocio estd actuando y a donde
pretende llegar. Inicialmente se establecen los objetivos anuales de la empresa,
formulados sobre la base de un plan de objetivos a largo plazo (que pueden ser
quinquenales o decenales), y los objetivos de cada gerente o departamento, con
base en los objetivos anuales de la empresa. La APO es un proceso por el cual los
gerentes, principal y subordinado, de una organizacion identifican objetivos
comunes, definen las areas de responsabilidad de cada uno en términos de
resultados esperados y emplean esos objetivos como guias para la operacion de
la empresa. Se logran objetivos comunes y seguros que eliminan cualquier duda
del gerente, al lado de una cohesion de esfuerzos orientados hacia los objetivos
principales de la organizacion. Asi, el desempefio esperado de un gerente debe
ser reflejo de lo que se espera en cuanto a la realizacion de los objetivos de la
empresa,; sus resultados deben ser medidos por la contribucién de éstos al éxito
del negocio. El administrador tiene que saber y entender lo que, en términos de
desempefio, se espera de él en funcién de las metas de la empresa, y su superior
debe saber qué contribuciébn puede exigir y esperar de él, juzgandolo de
conformidad con las mismas.

En realidad, la “APO es un sistema dindmico que integra la necesidad de la
empresa de alcanzar sus objetivos de lucro y crecimiento, con la necesidad del
gerente de contribuir a su propio desarrollo. Es un estilo exigente y equilibrado de
administracién de empresas”. “En la APO, los gerentes principales y subordinados
de una organizacion definen, en conjunto, sus metas comunes y especifican las
areas principales de responsabilidad de cada posicion, en relacion con los
resultados esperados de cada uno, utilizando esas medidas como guias para
mejorar la operacion del sector y para verificar la contribucion de cada uno de sus
miembros”. La APO es, por tanto, un método por el cual el administrador y su
superior definen conjuntamente las metas y especifican las responsabilidades para
cada posicién, en funcion de los resultados esperados, pasando estos Ultimos a
conformar los estandares de desempefio bajo los cuales los gerentes seran
evaluados. Analizado el resultado final, el desempefio del gerente puede ser
evaluado objetivamente y los resultados alcanzados pueden compararse con los
resultados esperados.

En resumen, la administracion por objetivos presenta las siguientes
caracteristicas:

» Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior.
» Establecimiento de objetivos para departamentos o posiciones.
» Interrelacion entre los objetivos departamentales.



Elaboracion de planes tacticos y de planes operaciones con énfasis en la
medicion y control.

Continua evaluacion, revision y reciclaje de los planes.

Participacion activa de la direccion.

Apoyo intensivo del staff durante las primeras etapas.

VVYV V

Beneficios para el subordinado:

ISR NENENENEN
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Mayor libertad de accion.

Los logros quedan registrados de manera objetiva.

Se demuestra objetivamente porgque no se lograron los objetivos

Permite concentrarse en areas concretas.

Todo jefe inferior tiene constantemente una idea de cudl es su situacion frente
al trabajo o ante la empresa.

Lo anterior permite convencerse de la justicia de las promociones 0 ascensos.
Permite a todo jefe dar sus puntos de vista en contra de las metas que se
pretenden alcanzar, pero no después de que no se lograron, ni bajo la presién
de la discusion o del conflicto.

Se sabe siempre lo que se espera de él.

Se sabe como ha logrado mejorar o superar sus deficiencias.

Las metas no se le van a imponer, sino que quizas el va a escoger el area en
gue se han de lograr mejoras.

Beneficios para el jefe que la aplica:

ASEEENENENEN
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La calificacion de los subordinados es objetiva e indiscutible.

Concentra la supervision en pocas areas pero que son las principales.

Le quita la necesidad de que se discuta el grado de realizacion.

El jefe recibe ideas sobre mejoramientos que en ocasiones a él no se le
habrian ocurrido.

Hace que se cumpla el principio de la organizacién: La responsabilidad no se
delega; se comparte.

Exige mayor comunicacion con los subordinados.

Obliga a cada jefe a cumplir su funcion vital: hacer que los subordinados logren
resultados.

Beneficios para la eficiencia de la empresa:

AN

Facilita una mayor delegacion.

Fija responsabilidades personales.

Permite pagar sueldos y salarios por eficiencia, eliminando o reduciendo las
discusiones a la hora del pago.

Facilita y estimula la formacion de grupos de trabajo.

Es una base para el desarrollo de funcionarios.



Limitaciones:

Coercion sobre los subordinados.

Aprobacion de objetivos incompatibles.

Exceso de papeleria.

Focalizacion en resultados mas facilmente medibles por sobre los mas
importantes.

Seguimiento rigido de objetivos que podrian ser abandonados.
Necesariamente exigira dedicarle al principio un tiempo mayor del que
ordinariamente ocupaban los jefes.

ANENENEN
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Crear Programas De Medicion De La Productividad Y C  ompetitividad Del
Recurso humano.

IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD

En términos generales, se entiende por productividad la relacion existente entre

el producto(s) y el insumo(s). Su medicién al nivel de empresa es, entonces, la
cuantificacion de la produccion obtenida y los insumos utilizados en el proceso
productivo. Las diferentes maneras de medir el producto(s) y el insumo(s) y el
significado de estas mediciones es el tema central de este documento. Antes de
iniciar el desarrollo de esta tematica es pertinente preguntarse ¢ qué utilidad tiene
para la empresa la medicién de la productividad?

Hay al menos cinco razones para que el empresario se preocupe por la
productividad y su medicion. Ellas son:

1. Un valor fundamental del concepto y la medicion de la productividad es la
estrecha relacion entre la productividad y la rentabilidad de la empresa. Por ello,
este escrito establece un sistema de indicadores que explicitamente relaciona
ambos conceptos.
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Figura 1. Relacion aane laprod e nvidad y o revtalnhidad

En la figura se establece lo que para una empresa implica el encontrarse en
diferentes situaciones con respecto a la productividad y la rentabilidad. La figura
muestra cuatro posibilidades: alta productividad y alta rentabilidad, el que ambas
sean bajas y el que una sea alta y la otra baja. Se observa que la productividad
baja crea una situacion no sostenible para la empresa. Por otra parte, la
productividad alta muestra eficiencia interna y si, bajo estas condiciones, la
rentabilidad es baja se debe a un entorno desfavorable para todas las empresas o
gue la empresa en cuestion tiene que implementar mejores estrategias de
mercadeo y ventas.

2. Mediante la medicién, la productividad en la empresa adquiere una dimension
concreta. Al cuantificar la productividad se precisan conceptos algunas veces
difusos, con realidades mensurables, haciendo el concepto mucho mas util.

3. La medicion de la productividad amplia la planeacion de las empresas. Una vez
cuantificada la productividad se cuenta con bases sélidas para la planeacion
estratégica de las empresas y el seguimiento de las acciones contenidas en él. El
seguimiento al comportamiento histérico de la productividad revela areas
probleméticas de las empresas.



4. Existe una relacion estrecha entre la productividad laboral y el nivel salarial.
Para los empresarios y los trabajadores es fundamental contar con informacion
precisa para la toma de decisiones relacionadas con la distribucién de la

riqueza creada por el trabajo y el capital y la determinacion de la planta

Optima de personal.

5. Por dltimo, la medicion de la productividad fortalece la cultura de la
productividad en el sector productivo, cultura con amplio potencial para el
desarrollo empresarial y econémico.

SIGNIFICADO DE LA PRODUCTIVIDAD

La productividad tiene, en general, dos significados: la productividad fisica y la
productividad del valor. El primero se refiere a la productividad como unidad
basica cuantitativa y el segundo al valor econémico creado a través de una serie
de actividades.

La productividad fisica como unidad base puede aplicarse a una industria
particular o a un proceso especifico de operacion, por ejemplo, la produccién de
una llanta por hora. Relaciona entonces la cantidad fisica de producto (s) obtenido
con la cantidad fisica de insumos empleados en el proceso productivo. Este tipo
de medicion aunque importante tiene limitaciones cuando se trata de hacer
evaluaciones intertemporales. Por ejemplo, si se considera un mismo tipo de llanta
para automéviles para efectos de la medicion de la productividad, con el tiempo se
cambiaran y mejoraran las tecnologias incorporadas al producto mismo. Bajo
estas circunstancias, los resultados de la medicion no aseguran el seguimiento de
las tendencias ni pueden utilizarse para un andlisis comparativo.

Productividad laboral

El nivel de productividad por persona es el indicador mas practico para realizar
comparaciones. El PIB “per capita”, como es sabido, es comunmente la base para
la comparacién del bienestar econémico de los paises, incluye nifios, viejos y
jubilados. Por ello es mejor el PIB por trabajador. Al nivel de una empresa, el
criterio es el valor agregado “por empleado”, con el objeto de evaluar su
desempefio comparadndose con el promedio de la industria y sus competidores
directos. La productividad del valor agregado por empleado se conoce usualmente
como la “Productividad laboral” y cominmente es un indicador fundamental en la
evaluacion.

El valor agregado se mide en pesos y la cantidad de trabajo en numero de
trabajadores u horas-hombre empleadas en el proceso productivo. Aunque las
horas-hombre es una medida mas exacta es dificil conseguir cifras sobre ellas y
por ello se usa mas el numero de empleados.



Se pretende que la productividad laboral crezca aumentando la generacién de
valor agregado en mayor proporcién a la que aumente el nimero de empleados.

Los aumentos en la productividad laboral como consecuencia de la disminucién
del nimero de empleados no tiene sentido ni responde al interés social. No tiene
sentido pues el trabajo es una fuente de riqueza y prescindir de parte de ella es
desaprovechar oportunidades de generar valor agregado y no responde al interés
de la comunidad pues genera el grave problema del desempleo.

Mayores niveles de valor agregado, aumentando asi la productividad laboral, se
logra de varias maneras. Por ejemplo, incorporandole valor al producto
respondiendo a las necesidades del consumidor, ampliando las ventas,
capacitando la mano de obra, incorporando capital fisico, mejorando la tecnologia.

Nivel salarial

El salario promedio que una empresa paga a sus empleados y trabajadores se
calcula dividiendo los gastos en el personal, incluyendo las prestaciones sociales
por el numero del personal.

Incrementos en los salarios pueden ser posibles cuando hay mejoramiento de la
productividad laboral dado que la participacion del trabajo en el valor agregado
permanezca constante.

Las actividades para desarrollar en este objetivo son talleres y conferencias
dictados por expertos en competitividad, productividad y calidad, el responsable de
contratar a los asesores externos serd el jefe de recursos humanos y los
responsables de la capacitacion como tal seran dichos asesores. El presupuesto
destinado para dicho objetivo $2.000.000 de pesos.

8.- Estimular El Trabajo Por Logro Y Competencias.

Para complementar el modelo administrativo anterior, también se trabajara con un
modelo administrativo por competencias.

Las empresas necesitan que el personal que realiza trabajos que puedan llegar a
afectar la calidad de sus productos o los servicios que brinda, tenga las
competencias apropiadas. Estas competencias pueden ser adquiridas mediante
un proceso formal de educacion, o bien mediante la formacion directamente en la
empresa, la experiencia puede ser un factor que indique que se cuenta con dicha
competencia.



El propésito de establecer las competencias, es para saber si las personas son
capaces o0 no de hacer lo que se espera de ellas.

Para ello es necesario que primero e establezca quién hara qué. Las competencia
no debe ser exigida tan solo a aquellas personas que estan directamente
involucradas en la realizacién del producto, hay otros puestos en que también las
personas que lo desempefian deben ser competentes (por ejemplo, compras,
planificacion o relaciones con los clientes).

Un caso especial es en las empresa pequeiias en donde casi todos pueden influir
sobre de alguna forma en la calidad del producto o la prestacion del servicio.

La competencia se concibe como una combinacion de educacion, formacion,
habilidades y experiencia adecuadas, la cual de una u otra forma debe poder ser
demostrada. No se requiere que una persona disponga de las cuatro cualidades,
sino solo de aquéllas que sean necesarias para una tarea especifica. Cuando se
asigna una persona a un trabajo en particular, deben considerarse las
capacidades que necesitara para su desarrollo, probablemente se identifique la
formacion como una opcion para conseguir desarrollar las habilidades necesarias.

No es suficiente con determinar la competencia necesaria para el personal, sino
que debe proporcionarse formacion o tomar otras acciones para satisfacer dichas
necesidades. Una vez que se ha brindado la formacién es importante evaluar la
eficacia de lo realizado y asegurarse de que el personal es consciente de la
importancia de sus actividades y de como contribuyen al logro de los objetivos de
la empresa.

Es conveniente que regularmente evalle la experiencia, capacitacion,
capacidades y habilidades actuales de su personal con respecto a las aptitudes y
capacidades que la empresa llegar4 a necesitar en un futuro. Comparando la
competencia actual de su personal con lo que se necesita, estara usted realizando
un analisis de competencias. Es necesario llenar los vacios mediante la formacion,
o0 bien contratando personal externo ya sea de manera fija o temporal.

Si decidiera formar a su propio personal, necesitaran que ellos adquieran
formacion y experiencia antes de que se les pueda considerar competentes. Para
una pequefia empresa, podria resultar apropiado organizar sesiones de formacion
de cara al ingreso de nuevo personal (incluidos empleados eventuales y a tiempo
parcial) asi como para los empleados con dedicacién exclusiva. Dicha formacién
podria abarcar:

v" Naturaleza del negocio.

v" Normas de higiene, seguridad y medioambientales.
v’ Politica de la calidad y otras politicas internas.

v Papel de nuevo empleado.



v" Procedimientos e instrucciones especificas para cada puesto de trabajo.

Podria resultar util planificar la formacion, de forma que pudiera desarrollarse por
etapas. Dicho plan podria constar de un periodo de formacion seguido de un
periodo de familiarizacion, que se irian alternando, sucesivamente. Si su empresa
esta certificada bajo 1ISO 9000 o esta pensando en certificarse, la formacion en
técnicas de calidad, en particular, en auditoria interna, es muy recomendable para
sacar el maximo partido de las posibilidades que la gestién de la calidad puede
aportar a su empresa.

La formacién puede impartirse en el propio lugar de trabajo, dentro de la empresa
0 en algun lugar ajeno a ella. Dependiendo de los temas, puede ser aconsejable
un programa de desarrollo personal o la simple asistencia a un seminario. Como
alternativa a la formacién, puede emplear a alguien que disponga de la
competencia necesaria o contratar externamente/ la actividad.

Es necesario evaluar la efectividad de las acciones emprendidas. Por ejemplo:
¢, Ha escogido el curso de formacién adecuado?

La formacion, ¢ ha sido bien entendida?

¢ Es esta formacion directamente aplicable en el trabajo?

No basta con limitarse a impartir (y registrar) la formacion; también tiene usted que
evaluarla. Determinadas tareas pueden requerir un nivel especifico de
competencia antes de que puedan desempefarse de forma adecuada o segura
(por ejemplo, la auditoria interna de la calidad, la soldadura o los ensayos no
destructivos). Podria ser necesario que el personal estuviera calificado para
algunas tareas (por ejemplo, la conduccidbn montacargas o camiones, 0 bien
soldadura).

Los registros que resuman la finalizacién con éxito de un programa de formacion y
gue la competencia ha sido demostrada, pueden ser tan sencillos o tan complejos
como haga falta. Los registros pueden constar de un formulario que firme el
interesado para confirmar que puede utilizar ciertos equipos, llevar a cabo
procesos especificos 0 seguir ciertos procedimientos. Los registros deberian
incluir una declaracion inequivoca de que una persona puede ser considerada
competente para realizar la tarea para la que ha sido formada. La efectividad de
cualquier formacion adicional deberia ser reevaluada, pasado un tiempo, para
confirmar que la competencia adquirida se mantiene.

Algunos trabajos requieren capacitacion especifica; por ejemplo, el operador de
gruas, contadores. La formacion debe ser impartida por personas que posean las
habilidades, calificaciones y experiencia apropiadas. Puede ser necesario que los
cursos de algunas materias estén acreditados por un organismo regulador antes
de que la formacion sea reconocida como suficiente.



Realizar Evaluaciones Periddicas Al Personal De Acu  erdo A Su Cargo.

El profesional de recursos humanos enfrenta diversos desafios en el logro de su
objetivo en las organizaciones. Este objetivo puede resumirse en la busqueda
permanente de coincidencias entre los intereses del recurso humano y los
intereses del propietario, para el mejor desarrollo de la organizacion a la cual
estan integrados, sin olvidar el contexto social en el cual se desenvuelven.

En términos concretos, el principal desafio del especialista en recursos humanos
es lograr el mejoramiento permanente de las organizaciones de las que forman
parte, haciéndolas mas eficientes y mas eficaces. Ser eficiente implica utilizar la
cantidad minima de recursos necesarios para la produccién de bienes y servicios.
Ser eficaz implica lograr la produccién de estos bienes y servicios adecuados, de
manera que sean aceptables para la sociedad. Estos dos factores conducen a
mejores niveles de productividad.

La respuesta que el especialista de recursos humanos da al desafio indicado, es
el mejoramiento del desempefio y de las aportaciones del recurso humano a la
organizacion.

EVALUACION DEL DESEMPENO Y GESTION DE RECURSOS HUMA NOS.

La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto basico de la gestién de
recursos humanos en las organizaciones. La evaluacion del desempefio constituye
una funcion esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda
organizacion moderna. Al evaluar el desempefio la organizacion obtiene
informacién para la toma de decisiones: Si el desempefio es inferior a lo
estipulado, deben emprenderse acciones correctivas; si el desempefio es
satisfactorio, debe ser alentado.

Contar con un sistema formal de evaluacion de desempefio permite a la gestion de
recursos humanos evaluar sus procedimientos. Los procesos de reclutamiento y
seleccion, de induccion, las decisiones sobre promociones, compensaciones y
adiestramiento y desarrollo del recurso humano requieren informacion sistematica
y documentada proveniente del sistema de evaluacion de desempefio.

En este orden de ideas, al puntualizar el impacto de la evaluacion del desempefio
sobre la gestién de recursos humanos, sus principales contribuciones son las que
se indican a continuacion:

a.- Captacion de Recursos Humanos

v" Revisar y valorar los criterios de seleccion.

v" Poner en evidencias debilidades existentes entre personas procedentes de una
determinada seleccion.

v Revisar programas de reclutamiento y seleccion a realizar en el futuro.



b. Compensaciones

v Completar en forma eficaz la politica de compensaciones basada en la
responsabilidad de cada puesto y en la contribucion que cada persona realiza
en funcion de los objetivos del puesto.

c. Motivacion

v Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de motivacién, y no
so6lo de valoracion cuantitativa.

d. Desarrollo y Promocion.

v" Es una magnifica ocasion para analizar la accién, definir objetivos y planes de
actuacion

v Confrontar los diferentes puntos de vista de los diferentes niveles jerarquicos y
abordar los problemas de relaciones interpersonales, asi como el clima de la
empresa.

v' Obtener datos para el desarrollo de cada persona en su carrera profesional,
sirviendo de base a la programas de planes de carrera.

e. Comunicacién

v' Permite el dialogo constante entre los responsables y los subordinados, tanto
en la comunicacion de resultados como en la planificacion y proyeccion de
acciones a seguir en el futuro y de objetivos a conseguir.

f. Adaptacion al Puesto de Trabajo

v Facilitar la operacién de cambios

v Obtener del trabajador informacién acerca de sus aspiraciones a largo plazo

v Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de seguimiento.

g. Descripcion de Puestos

v' Analizar las caracteristicas del puesto desempefiado, asi como su entorno.
v" Revisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo.

h. Capacitacion .
v Detectar necesidades de Capacitacion, tanto personal como colectiva.

v A estos efectos, deberd tenerse presente que evaluar el desempefio del
trabajador no debe ser considerado un ejercicio de examen anual, ni un



procedimiento para juzgar y sancionar, sino fundamentalmente ayudar,
colaborar y mejorar las relaciones humanas en la empresa. Es, en definitiva, un
analisis del pasado, en el momento presente, para proyectar el futuro.

PRINCIPIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluaciéon del desemperfio debe estar fundamentada en una serie de principios
basicos que orienten su desarrollo. Estos son:

v' La evaluacién del desempefio debe estar unida al desarrollo de las personas
en la empresa.

v' Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar fundamentados
en informacion relevante del puesto de trabajo.

v' Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion del
desempefio

v El sistema de evaluacion del desempefio requiere el compromiso vy
participacion activa de todos los trabajadores

v El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base para
aconsejar mejoras.

Sin embargo, de este proceso, con frecuencia, no se alcanzan resultados
satisfactorios en razon de que en su desarrollo suelen aparecer distanciamientos,
ya sea por sentimientos de explotacion, indiferencia o infrautilizacion; conflictos,
por resultados malentendidos, choque de intereses o0 pocas muestras de aprecio;
errores en la utilizacion de las técnicas y herramientas; problemas de aplicacion
por deficiencias en normas y procedimientos y otros.

La basqueda de una metodologia de evaluacion del desempefio que sea capaz de
mejorar la interaccion entre el empleado y la empresa para el logro de un beneficio
mutuo, posibilitando la creacion de las condiciones para un adecuado desempefio,
medido en términos de esfuerzo, capacidad y percepciéon de su rol en la empresa,
de parte del trabajador, y de factores del entorno, es uno de los retos mas
importantes del profesional de recursos humanos.

En la busqueda de respuestas, el responsable de la gestidén de recursos humanos,
al tratar de definir la metodologia de evaluacién del desempefio apropiada, debe
tener presente los siguientes elementos:

v' La gente optimiza su productividad cuando el trabajo que hace es, a sus 0jos,
algo que vale la pena hacer.

v' La gente puede disefar trabajo que agregue valor si se le permite y ayuda.

v' Las metas de la organizaciéon y las metas personales son mas faciles de
conjugar cuando los puestos de trabajo estan definidos en términos de tareas
especificas, criterios para medir esas tareas y competencias requeridas.



v' La tarea de definir el trabajo, revisar el desempefio y, consecuentemente,
programar el futuro es doble, pues requiere profundo involucramiento del
supervisor y del trabajador.

De acuerdo con lo anterior, evaluar el desempefio supone el desarrollo de un
proceso que se inicia con la programaciéon de las tareas de parte de la
organizacion y del trabajador, bajo un esquema que permita al mismo expresar su
concepto respecto a si mismo en su actividad laboral y los mecanismos que
estiman convenientes para mejorar sus niveles de productividad y satisfaccion,
sus necesidades y aspiraciones. De esta manera, evaluar el desempefio requiere
que, tanto el supervisor — evaluador como el trabajador — evaluado, analicen en
profundidad y determinen las causas del desempefio; ya sea insatisfactorio, para
eliminarlas, o exitoso, para que se repitan.

METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Diversos autores coinciden en cuanto a sefalar los objetivos de cualquier
programa de evaluacion del desempefo. Entre estos, pueden mencionarse los
siguientes: Adecuar el trabajador al cargo; distribuir incentivos salariales; permitir
el mejoramiento de las relaciones empresa-empleado; establecer controles sobre
la conducta de las personas o0 provocar cambios en su conducta; detectar
necesidades de adiestramiento; tomar decisiones de despido; manejar la politica
de sueldos y salarios. Sin embargo, las organizaciones tradicionalmente han
utilizado estos procesos, casi exclusivamente, para tomar decisiones relativas a
premios y sanciones para el recurso humano.

Existen diversas metodologias de evaluacion, entre estas pueden mencionarse las
siguientes: de escalas graficas, de comparacion, de comprobacion, Hay de
evaluacion del desemperfio, el método ECBC, por incidentes criticos. No obstante,
con frecuencia los resultados de la aplicacion de este tipo de métodos no son los
esperados, haciendo necesario la utilizacion de una metodologia que se
fundamente en los siguientes factores:

v' Aceptacion del trabajador por participar en la fijacion de objetivos y programas
de actividades

Generacion de un adecuado grado de confianza entre el supervisor y el
subordinado

Basado en datos e informacion suficiente, pertinente y objetiva

Que utilice metas cuantitativas

Que permita revisiones perioddicas del desempefio para ajustes

Que permita acordar con el trabajador estrategias para superar sus
deficiencias.

Que se permita la participacion en el desarrollo inicial, disefio de herramientas

ASENENE NN

\



v" Que permita a los trabajadores tener un conocimiento completo y actualizado
sobre lo que piensa la empresa acerca de sus esfuerzos.

v" Apoyado en procesos de Capacitacion para todo el personal

v" Que el evaluador-supervisor conozca en detalle el puesto de trabajo

v' El Método de Evaluacion del Desempefio por Resultados.

El método de evaluacion por resultados se fundamenta en la fijaciébn de metas
como técnica unida a la evaluacion del desempefio. Este es un mecanismo para
informar a los empleados sobre el progreso alcanzado frente a las metas fijadas;
tal retroalimentacion personal o impersonal, absoluta o comparativa puede
incrementar la productividad. Revisar el desempefio es tan importante como fijar
metas.

La fijaciobn de metas es un proceso participativo que consta de dos pasos
fundamentales: planificar el desempefio y determinar y comunicar a los empleados
la forma en que estdn desempefiando su trabajo y cumpliendo con los objetivos.
Comparar resultados esperados con resultados efectivos para identificar puntos
fuertes, débiles y medidas correctivas, contribuyendo con ello al logro de los
objetivos empresariales.

Las actividades especificas del método son:

v Establecer las metas de la organizacion

v' Determinar la capacidad actual de la unidad y establecer metas para ésta.

v Elaborar la descripcion del puesto conjuntamente entre subordinado-evaluado
y supervisor-evaluador. Llegar a acuerdos sobre el contenido e importancia de
las principales funciones o tareas, y establecer criterios de desempefio para
cada una de ellas.

v" Obtener el compromiso de los individuos con las metas de la unidad y
precisarlo con su superior.

v" Fijar los objetivos individuales o de grupo para el siguiente periodo y ponerse

de acuerdo en los métodos para lograrlos.

Definir puntos de comprobacion para la evaluacion del progreso

Evaluar el desempefio real al final del periodo determinado.

AN

Los Criterios de desempefio

Son indicadores, tasas o datos del resultado deseado en la ejecucion de alguna
tarea. Los criterios de desempefio estan relacionados con las funciones
principales del puesto y constituyen no solo una lista de tareas sino que describen
lo que el empleado debe lograr en el desempefio de su puesto. Fijar criterios de
desempefio permite minimizar la aparicion de elementos de subjetividad en el
proceso de evaluacion.



En el método de evaluacion por resultados, la fijacion de criterios de desempefio
supone la fijacion de una norma o nivel esperado de “produccién”, y la
comparacion de los resultados de cada empleado o equipo con esa norma. De la
misma manera como se mide el desempefio de una organizacion mediante datos,
el desemperio de las personas hay que administrarlo con datos.

Evaluando el Desempefio

Fijados los criterios de desempefio, al momento de la evaluacion, el evaluador
hace una descripcion de los resultados del empleado. Es importante que se hayan
realizado revisiones periodicas, tanto de los criterios de desempefio inherentes a
cada tarea, como de los objetivos en forma separada. La evaluaciéon adecuada
busca mejorar el desempefio, desarrollar posibilidades, permitir la distribucién de
recompensas y el conocimiento del potencial del trabajador.

Las acciones a cumplir son:

v Evaluacién del cumplimiento general de los criterios de desempefio
v Evaluacién del logro especifico de los objetivos

v" Revisién de los logros especiales alcanzados

v Establecer el plan de mejoras para el desarrollo del trabajador.

PROBLEMAS DEL PROCESO DE EVALUACION

Entre los factores mas frecuentes que pueden originar problemas en el proceso de
evaluacion del desempefio se encuentran:

v" Que se definan criterios de desempefio inequitativos

v" Que se presenten incoherencias en las calificaciones por que los supervisores-
evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente en los méritos.

Que los supervisores-evaluadores no consideren la evaluacién del desempefio
como una oportunidad sino como una obligacién

Que se desarrollen prejuicios personales

Que se presente el efecto “halo”

Que se sobrestime o subestime al evaluador

Que se presente el efecto de tendencia central

Que se produzca un efecto de indulgencia

Que se evalle por inmediatez

Que se evalle por apariencia externa, posicion social, raza, etc.

Cuando el supervisor-evaluador no entiende la responsabilidad que se le
asigna.

\
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LA ENTREVISTA DE EVALUACION

La entrevista es la clave del sistema de evaluacion y, de no ser maneja
adecuadamente, puede dar al traste con €l. Su objetivo fundamental es darle a
conocer al empleado informaciones significativas sobre su desempefio.

La entrevista se debe considerar como la revisién usual de la gestion de recursos
humanos; es la actividad principal que ha de consolidar y dar valor al contacto
diario de directivos con su personal para revisar lo que pasa y lo que deberia
pasar entre el empleado y la empresa

La entrevista de evaluacion cumple los siguientes propositos:

Llegar a acuerdos con el empleado, de manera que se le permita tener una idea
clara de como se desempefia comparado con los patrones, normas o0 conductas
esperadas.

Definir medidas de mejoramiento

Estimular relaciones motivadoras mas fuertes

Eliminar o reducir disonancias, ansiedades, tensiones o dudas.

LA EVALUACION DEL DESEMPERNO Y EL PROFESIONAL DE RRH H

La evaluacion del desempefio sirve como indicador de la calidad de la labor del
profesional de recursos humanos. Tanto el disefio del sistema como sus
procedimientos suelen ser responsabilidad del profesional de recursos humanos.
El profesional de recursos humanos seleccionara la metodologia ha utilizar
considerando los objetivos del mismo. Si el objetivo consiste en evaluar el
desempefio durante el pasado y en la concesion de sanciones y reconocimientos,
es probable que se prefieran enfoques de caracter comparativo. Si lo que se
busca es optimizar la gestion del recurso humano, quizas deban emplearse
métodos basados en resultados, como el descrito antes.

Sin embargo, independientemente de la técnica seleccionada, es necesario que el
enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de la organizacién. El profesional
de recursos humanos debera identificar estrategias para lograr que los gerentes y
supervisores-evaluadores asuman con entusiasmo Yy capacidad esta
responsabilidad.

Por otro lado, si el proceso de evaluacién indica que es frecuente el desempefio
de bajo nivel, seran muchos los trabajadores excluidos de los planes de
promociones y transferencias, sera alto el porcentaje de problemas de personal y
bajo en general el nivel de dinamismo de toda la empresa. Niveles altos de
empleados que no se desempeiian bien pueden indicar la presencia de errores en
varias facetas de la gestion de recursos humanos. Es posible, por ejemplo, que el
desarrollo de los recursos humanos no se corresponda con los planes de
promocion profesional, porque los candidatos no se seleccionan adecuadamente.
Puede ocurrir también que el plan de recursos humanos sea erréneo, porque la
informacién obtenida del andlisis de puestos sea incompleta o se hayan postulado



objetivos equivocados. Las fuentes de error son mdltiples y requieren una
cuidadosa inspeccion de toda la funcion que cumple el profesional de recursos
humanos en la empresa.

Las actividades a desarrollar en este objetivo son premiar el buen desempefio de
los trabajadores con capacitaciones para su crecimiento tanto personal como
profesional a nivel nacional e internacional, bonificaciones, etc. El responsable de
dichas premiaciones es el jefe de recursos humanos y el presupuesto destinado
es diferente dependiendo del tipo de incentivo que se quiera dar.

4.2 Que pasara al implementar el programa de moti  vacion al interior de las
empresas?

Al implementar un programa de motivacion para el personal de las E.P.S
estudiadas se observara un aumento en la autoestima de los trabajadores y se
creard un sentido de pertenencia para con la empresa, ya que los objetivos seran
compartidos entre los trabajadores y la empresa; el clima organizacional mejorara
al igual que las relaciones interpersonales y los canales de comunicacion.

Ya las encuestas no arrojardn inconformidad motivacional, por el contrario
mejorara la imagen que los trabajadores tenian antes de la empresa, al igual que
cambiara el concepto que los trabajadores tenian de las capacitaciones las cuales
servian solo para mejorar las condiciones de la E.P.S y nunca se enfocaban hacia
el bienestar del empleado y sus familias.

Al lograr los objetivos de la propuesta, los resultados de la misma se veran
reflejados en la calidad brindada a los usuarios y el concepto que cada uno de
ellos tiene sobre el servicio de cada uno de los profesionales de las E.P.S
estudiadas. Al final la empresa contard con un mejor talento humano, mas
desarrollado, mas explorado, mejor aprovechado y no desperdiciado en cuanto a
sus cualidades profesionales y personales se refiere; un equipo conformado por
lideres naturales capaces de trabajar en equipo y de brindar el mejor servicio al
cliente interno y externo, y seran quienes llevardn la voceria con las mejores
propuestas tanto para la empresa como para los trabajadores hacia los jefes o
gerentes de distintas areas dentro de la institucion o al gerente general, buscando
siempre lograr que los objetivos de la empresa coincidan o estén siempre guiados
hacia el bienestar tanto de los trabajadores como de las E.P.S, y asi se aportara
un granito de arena al mejoramiento de la calidad en la prestacion del servicio de
salud en la ciudad proyectandose desde el interior de cada E.P.S hasta el centro o
casa madre de cada una de ellas en Colombia mejorando el sistema de salud para
todos los usuarios.



4.3 Beneficios de la propuesta

Al implementar la propuesta las empresas se veran beneficiadas debido a que
tendran una serie de caracteristicas y ventajas competitivas en el mercado lo cual
los hara fuertes desde su eficiencia, eficacia y rentabilidad. Sin olvidar el aspecto
mas relevante que es prestar ante todo un servicio de calidad y con calidad

humana al usuario.

USUARIOS

PERSONAL

EMPRESA

1. Clientes fidelizados.

1. Satisfaccién emocional
y salarial.

1.Top of mind.

2. Usuarios satisfechos y
saludables.

2. Sentido de pertenencia.

2. Financieramente
estable.

3. Reconocimiento a la
calidad en la prestacion
del servicio.

3. Personal eficiente.

3. Aumento en el niUmero
de usuarios.

4. Disminucion en
tramitologia.

4. Mejoramiento de la
calidad en la prestacion
del servicio.

4. Aumento de ingresos.

5. Prontitud en la
atencion.

5. Brindan tratamientos
eficaces.

5. Prestigio y
reconocimiento Nacional.

6. Servicio al usuario con
calidad humana.

6. Control de la
enfermedad en nivel 1 de
atencion y/o preventivo.

6. Disminucion en costos
por enfermedad cronica o
catastrofica.

7. Accesibilidad al
servicio.

7. Personal bien
seleccionado.

7. Disminucién en el
suministro de
medicamentos.

8. Disminucién en
incidencia de
enfermedades.

8. Personal adecuado en
el puesto adecuado.

8. Aumento en la
rentabilidad.

9. Disminucion en indices
de morbi — mortalidad.

9. Recurso humano
altamente productivo y
competitivo.

9. Lideres en promocién
de la salud y prevencién
de la enfermedad.

Cuadro 3. Beneficios de la propuesta.




CONCLUSIONES

La conclusion es concreta y factible para sensibilizar a las Entidades
Prestadoras de Salud, es prioritario que en sus modelos de organizacién creen
espacios y programas de bienestar personal y social para todos sus
funcionarios y usuarios.

Es prioritario que las mismas entidades capaciten a su personal en calidad
humana en la prestacion del servicio de salud, y de esta manera traten al ser
humano como tal, integro en cuerpo y mente.

Es urgente una reforma del Sistema General de Seguridad social en Salud y
ley 100 en nuestro pais, para beneficio tanto de los profesionales como de los
usuarios y las poblaciones mas vulnerables.

Se necesita un sistema de control y vigilancia mas estricto con las Entidades
Prestadoras de Salud y sus respectivas IPS.

Es claro y urgente crear conciencia entre los directivos de la inconformidad de
los profesionales tanto con su salario como con la forma de contratacion,
factor que influye enormemente con la calidad en el servicio y la calidad
humana prestada a la poblacion.

Las reformas de la ley 100 deberia apoyar mas tanto econOGmicamente como
en el campo de seguridad social al profesional de la salud ya que es gracias a
él que el servicio puede llegar a todos los rincones del territorio Colombiano.



RECOMENDACIONES

Crear Conciencia en las directivas de las E.P.S sobre la importancia de tener
un recurso humano altamente motivado que por las circunstancias de la
legislacion actual se han visto vulnerados en sus derechos puesto que ellos
representan y proyectan la imagen de las empresas ante la sociedad.

Implementar en las E.P.S un programa de motivacion continuado,
sistematizado y coherente con las necesidades de cada institucion y su recurso
humano.

Tener en cuenta las necesidades y capacidades de cada trabajador para
ubicarlo en cada puesto de trabajo, valorando las cualidades tanto humanas
como laborales, que puedan ayudar a la empresa a surgir dentro del medio
con un buen nivel de competitividad.

Dar la importancia que merece al proceso tanto de seleccibn como de
evaluacién de cada uno de los puestos de trabajo, ya que de este depende el
buen el buen funcionamiento y direccionamiento de la empresa.



BIBLIOGRAFIA

CAVEY, Stephen R, Los siete habitos de la gente eficaz. Barcelona: Paidos.
1982.

CERDA, Hugo Los elementos de la investigacion. Bogota: Bhuo, 1995

COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA ley 100 de 1993. Santa fe de
Bogota: autor 1993

COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA ley 528 de 1999. Santa fe de
Bogota: autor 1999.

DUNCAN, P. Estilos de Vida. En Medicina en Salud Publica. 1986.

GALLEGO, Domingo y otros, Inteligencia emocional. Santa fe de Bogota:
Buho. 2000.

GIL, Ignacio, y otros, La nueva direccion de personas en la empresa: Mc Graw
Hill, 1997.

GIRALDO Z., L.F. Familiay teorias de desarrollo. En Cuadernos de
Familia (2). Universidad de Caldas. Manizales 1987.

HAY, Louise, Usted puede sanar su vida.

MANFRED Max - Neff. Desarrollo a Escala Humana. Cepaur. Fundacién
Dag Hammarskjold 1986.

0O.P.S. La Atencion de los Ancianos: Desafio para los afios noventa.
Washington 1994.

PSZEMIAROWER, N.P. y PSZEMIAROWER S.N. Calidad de Viday
Desarrollo en la Vejez. En Revista Geriatrica, 1992; 8 (1): 33 - 37.

www.enbuenasmanos.com

www.monografias.com



ANEXO A.
ENCUESTA PARA PERSONAL DIRECTIVO

. Tiene su organizaciéon un departamento de recursos humanos?

1. Sl 2. NO

. El departamento de recursos humanos realiza capacitaciones para el
personal?

1. Sl 2.NO

. El recurso humano recibe motivacion econémica?

1. Sl 2.NO

. El recurso humano es motivado en el aspecto emocional propio y/o de su
familia?

1. SI 2. NO

. El salario que reciben sus trabajadores es justo de acuerdo con el nimero
de usuarios que se atiende diariamente?

1. Sl 2. NO

. Sabe usted si su personal se siente a gusto con el salario y forma de
contratacion?

1. Sl 2. NO
. Sabe usted si su personal brinda un trato humano y amable a los usuarios?
1.8l 2. NO

. Sus empleados perciben un buen ambiente laboral?

1. Sl 2. NO 3. NO SABE



9. Su relacion con sus subordinados es?
1. BUENA 2. REGULAR 3. MALA
10. El ambiente laboral para usted es?

1. BUENA 2. REGULAR 3. MALA



ANEXO B.
ENCUESTA PARA PERSONAL MEDICO
1. Suforma de contratacion es:
1. Contrato laboral 2. Prestacion de servicios
2. Laduracién del contrato es a:
1.3meses_~ 2.6meses___ 3.unafio___
4. Mayoraunafio_ 5. Menos de 3 meses
3. Su salario es pagado por:
1.Evento 2. Capitacibn
4. Su salario es pagado cumplidamente mes a mes?
1.8l 2.NO_____
5. Ud. Trabaja:
1. Mediotiempo 2. Tiempo completo
6. Que numero de pacientes atiende Ud. Diariamente?
1.De0al0__ ~ 2.Della20__

3.De 21a40 4. Mas de 41

\‘

. El tiempo de consulta por paciente es:
1.Menosde10min. _  2.Della20min.
3. Mdsde 20 min.

11. Atiende usted a los usuarios con calidad humana?

1. Sl 2.NO



12.Se siente a gusto o con su salario?

1. Sl 2. NO

13.Usted recibe algun tipo de motivacion emocional por parte de la
Empresa donde trabaja?

1. SI 2. NO

11.Usted recibe motivacibn econdmica por parte de la empresa donde
trabaja?
1. Sl 2. NO

12.Si su salario fuera mas alto su calidad de trabajo mejoraria?
1. SI_ 2.NO
13.Como es la relacién con sus compafieros de trabajo?
1. BUENA _ 2.REGULAR 3. MALA
14. Como es la relacién con su jefe inmediato?

1. BUENA 2. REGULAR 3. MALA

15.Se siente a gusto con el espacio fisico asignado para desempefiar su
trabajo?

1. sl 2.NO __
16. El ambiente laboral que percibe es?

1. BUENA 2. REGULAR __ 3.MALA
17.En su ambiente laboral existen factores desmotivantes?

1. MUCHOS _~~ 2.POCOS__  3.NINGUNO __

18. En su ambiente laboral existen factores motivantes?

1. MUCHOS 2. POCOS 3. NINGUNO



ANEXO C.
ENCUESTA PARA USUARIOS

. La atencion médica en su E.P.S es:

1. Buena 2. Mala 3. Regular

. Su E.P.S le permite escoger el médico de su preferencia para su
tratamiento?

1. Sl 2. NO

. El médico brinda un tratamiento con sentido y calidad humana?

1. Sl 2.NO

. El tratamiento médico brindado es efectivo para usted?

1. SI 2. NO

. Ha utilizado usted terapias alternativas?

1. Sl 2. NO



DETALLE

Ingresos totales
Total presupuesto
ingresos

GASTOS
PERSONAL
Honorarios (3 Conf.)
Arrendamientos
auditorio y sala de
conferencias
Materiales y equipos

GASTOS DE VIAJE
Pasajes aéreos
Alojamiento

DIVERSOS

Utiles, papeleria y
fotocopias

Taxis ylo
combustible
Restaurante

Otros (incentivos)

Total presupuesto
gastos

ANEXO D.

PARCIAL

3.000.000

2.000.000

650.000

2.100.000
750.000
1.850.000
250.000

1.400.000

1.000.000

PRESUPUESTO DE LA PROPUESTA

SUBTOTAL

3.000.000

2.650.000

2.850.000

4.500.000

TOTAL

13.000.000
13.000.000

13.000.000



ANEXO E. Plan operativo de la propuesta

OBJETIVOS ESTRATEGIAS METAS ACTIVIDADES | RECURSOS | TIEMPO | RESPONSABLE | INDICADORES
1. Descubrir los | Hacer un analisis | Encontrar Realizar Fisico: salas|l102 Gerente general, |# De lideres/
lideres psico-técnico del |por lo investigacio- de meses jefe de recursos |total de unidades
estratégicos de | Recurso Humano | menos un nes conferencias humanos, 0 secciones de
cada una de las |para buscar los |lider por exploratorias de | papeleria psicologo, asesor |trabajo.
instituciones a lideres mas cada campo, Humano: externo.
fin de que sean |representati-vos |seccion de |encuestasy Psicélogo,
propagadores de cada trabajo o examenes Jefe de
de los trabajos | empresa. area especificos. recursos
de motivacioén. operativa humanos.

durante el Financiero:

primer afio $2.000.000

de

actividades
2. Fundamentar |Ofrecer Ejecutar Realizar andlisis | Fisico: Jornada Psicélogo, jefe de | # de unidades de
las actividades | capacitaciones |todas las del puesto de auditorio de un mes |recursos trabajo
de las Empresa |de trabajo en contratacion |trabajo para Humano: de trabajo |humanos asesor |implementadas /
sobre equipo con es que se adaptarlos ala |Psicologo hasta externo. total de unidades
metodologias de | especialistas de |logren bajo |nueva Financiero: establecer de cada E.P.S.
Trabajo en la misma este metodologia. $1.000.000 la progra-
Equipo. metodologia de | esquema Realizar talleres macion.

acuerdo a las propuesto. |y conferencias.

funciones del
personal.




3. Implementar | Desarrollar Lograr la Talleres, Fisico: Charla - Gerente general, |# de personas
técnicas programas de implemen- | conferencias, auditorio, taller 8 Jefe de recursos |capacitadas /
actualizadas de |capacitacion a tacion de folletos cartillas, hrs., cada |humanos, total trabajadores
atencion al los trabajadores | esta ilustrativos, videos. 15 dias conferencista dela E.P.S
cliente de salud. |de las E.P.S por | metodolo- videos. Humano: durante 3 |invitado, asesor
areas operativas |gia en las psicélogo, meses. externo.
o de trabajo. tres sociologo,
empresas experto en
de Salud en servicio al
este afio. cliente y
calidad total.
Financiero:
$ 3.000.000
4. Lograr la Realizar una Realizar Por medio de Fisico: area |Eltiempo |Jefe de recursos |#de necesidades
satisfaccion del |investigacion de |este estudio | encuestas, de trabajo depende |humanos, asesor |satisfechas/ #
cliente interno las necesidades |y evaluar su | examenes Humano: dela externo. de
de las empresas | del cliente resultado en | especificos, psicologo, duracién insatisfacciones
de salud en una |interno por cada |las 3 observacion jefe de del encontradas
forma integral. unidad de empresas directa, recursos andlisis
trabajo. del Sector |reuniones de humanos. del puesto
Salud trabajo con los | Financiero: de trabajo.
empleados, etc. |$1.000.000 Aproximad
amente de
3ab6

meses.




5. Mejorar las Realizar Disminuir el | Dinamicas de Fisico: El El Jefe de recursos |# de actividades
relaciones actividades de estrés grupo, adecuado adecuado |humanos. realizadas / # de
interpersonales |integracion y laboral, programas de para cada para cada actividades
entre los superacion equilibrar sensibilizacién, |evento. actividad. propuestas.
trabajadores de | personal. esferas actividades Humano:
la E.P.S afectivas. recreativas, psicélogo,
Realizar una | reuniones sociologo.
actividad sociales, Financiero:
semanal. bailables, relativo a la
paseos. actividad.
6. Mejorar el Estudiar y Mejorar en | Taller de Fisico: 2 meses. |Jefe de recursos |#problemas de
canal de reformar el un 80% las |sensibilizacion | auditorio humanos, comunicacion
comunicacion organigrama 'y comunica- | Taller de amplio psicologo, superados / total
horizontal y flujo gramas de |ciones comunicacion colchonetas, sociblogo, jefe de |problemas
vertical a todos |las E.P.S para interperso- | Taller de espejos, ropa cada area de detectados
los niveles facilitar la nales en las | expresion cémoda, trabajo.
jerarquicos de comunicacion. E.P.S corporal material
la empresa Reuniones de didactico,
areas Internet.
Talleres de Humano:
integracién psicologo,
Crear protocolos | sociélogo,
de comunicacién | técnico y/o
profesional
en
telecomunica
ciones
Financiero:

$3'000.000




7. Alinear los Crear programas | Implantar Talleres y Fisico: 2 horas Jefe de recursos | Total objetivos
objetivos de la | de capacitacién |este conferencias auditorio por taller. | humanos, satisfechos de los
productividad y | en productividad |programa dictadas por Humano: invitados. empleados / Total
competitividad |y competitividad |de capacita- | expertos en conferencista objetivos de la
de la empresa del recurso cion enlas |competitividad, |s invitados empresa.
con los del humano como tres en productividad | Financiero:
recurso humano |base de su empresas y en calidad. $2'000.000
de la misma. desarrollo de salud
personal. investiga-
das en este
trabajo.
8. Estimular el Realizar Mejorar en | Premiar el buen |Fisico: 2 meses. |Psicoélogo, jefe de | # De logros
trabajo por logro | evaluaciones un 50% el desempefio del |incentivos recursos obtenidos a partir
y competencia. | periédicas al grado de trabajo con tangibles, humanos. del programa.
personal de competenci |capacitaciones, |menciones.
acuerdo a su ay logro de |bonificaciones, |Humano: jefe
cargo. los etc. de recursos
empleados humanos,
psicologo
Financiero:
varia
depende al

incentivo.




