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RESUMEN

El presente estudio tuvo como proposito proponer el modelo de
Direccion Por Valores como herramienta para la Gestién del Talento Humano
especificamente en el personal asistencial que labora en el Hospital San
Juan de Dios de Mérida Venezuela. La investigacion se enfoco en el método
cualitativo,de naturaleza explicativa, dentro de un disefio no experimental, de
campo. Los informantes objeto de estudio estuvo conformada por 35
trabajadores del area asistencial. La técnica utilizada fue la entrevista y la
observacion; como instrumento seempled,el guion de entrevista, escala de
verificacion yescala de estimacion.En relacién a la validez y fiabilidad se
realiz6 mediante el proceso de triangulacion. El diagndstico arrojo que en la
institucion hospitalaria no se préactica los valores desde el punto de vista
personal, organizacional, finales, instrumentales y operativos; asimismo,hay
ausencia de liderazgo en la alta gerencia y en el personal. De esta manera,
tampoco se llevan a cabo la aplicacién de los subsistemas que indican como
realizar el reclutamiento, la seleccion, contratacion, formacién, capacitacion
humana, técnica y evaluacion del desempefio. En conclusion,el personal
asistencial casi nunca se identifica e interiorizan los valores organizacionales
y desconocen otros que definen la forma de actuar de las personas con la
institucion.Por ello, se requiere establecer lineas de accion que busquen
coherencia de valores con las practicas diarias y la cultura organizacional.Por
tanto, se propone incluir nuevos valores del modelo de DpV; y los
subsistemas para el mejoramiento de la gestion del TH.

Descriptores: Direccion por Valores, Gestion del Talento Humano.
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INTRODUCCION

En los ultimos tiempos, el interés por investigar a cerca de las
organizaciones esta en auge, cada vez son mas las publicaciones de libros,
articulos y estudios sobre este tema. El interés por sacar a flote las
instituciones, empresas y organizaciones es uno de los principales retos. Por
eso, se plantea la necesidad de entender el valor que posee en la actualidad
dirigir el talento humano en base a valores, estrategias y herramientas que el
personal asistencial debe sumarla a su labor diaria, afianzando un
compromiso profundo que los identifique con la organizacion, sintiendo que

es parte de la misma.

En este sentido, es indiscutible que dirigir mediante valores tiene
impacto en el accionar organizacional; por lo tanto, el modelo de Direccion
por Valores es un instrumento de desarrollo y de enriquecimiento humano,
atil para resolver problemas reales, que debe integrarse al procedimiento
laboral hospitalario, entendiéndose que se requiere de un gran compromiso
personal /organizacional. Dentro de este marco, la presente investigacion
tiene lugar de ejecucion y desarrollo el Hospital San Juan de Dios de Mérida-

Venezuela. La propuesta esta estructurada de la siguiente manera:

Fase |. Contiene el planteamiento del problema, la justificacién, los
objetivos de la investigacion y delimitacion del estudio. Fase Il: Relune los
principales fundamentos tedricos sobre los cuales esta basada la
investigacion. Asi mismo los antecedentes sirven de referencia para
comprender la importancia que tiene en las organizaciones sanitarias el
modelo de Direccidon por Valores (DpV). Estas teorias contribuyeron de
fundamento tedrico al presente estudio “Direccibn Por Valores como
herramienta para la Gestion del Talento Humano”, asi como la

conceptualizacion y unidad de andlisis.



Fase Ill: Contiene el marco metodoldgico, tipo, disefio de
investigacion, descripcion de la metodologia, fases de la investigacion,
sefialando las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, fiabilidad y la
validez, de la muestra estudiada. Fase IV: En esta etapa se desglosa el
analisis de los resultados de la aplicacidon de los instrumentos a través de la

explicacion, presentacion de las tablas, graficos y figuras,

Fase V: En este segmento se plantea la justificacion, factibilidad,
estructura, fases y desarrollo de propuesta. Fase VI: En este apartado se
proyectan las conclusiones, recomendaciones a raiz de los resultados
obtenidos y finalmente, las referencias, anexos que son mencionados en el

trabajo de investigacion.



FASE |
EL PROBLEMA
Planteamiento del Problema

El mundo actual, de forma vertiginosa, se enfrenta a multiples cambios
de diversa indole que condicionan la operatividad de organizaciones tanto
publicas como privadas, debido a la complejidad que la dinamica cambiante
implica. Dentro de estas se incluyen los centros asistenciales de salud como:
hospitales, ambulatorios, clinicas, entre otros, ya que han de competir entre
ellos para mantener la excelencia en sus servicios. Es precisamente dentro
de este contexto que tiene sentido los valores en la gestion del talento
humano y otros elementos que son necesarios incorporar en el campo

laboral.

La mayoria de las organizaciones manejan ciertas préacticas
fusionadas de ensefianza/aprendizaje, con el propdésito de preparar a su
personal para el futuro, capacitandolos y estimulando las habilidades de cada
qguien, de forma tal que se alcance el objetivo definitivo; pero, muchas veces
esto no llegaria a lograrse sin el desaprendizaje y aprendizaje de cosas
nuevas para lograr mejores resultados; por lo que es necesario centrar la
atencion en el talento humano como el activo mas valioso, de cuyo
comportamiento depende en gran medida el éxito organizacional. Dentro de
este contexto, el tema de los valores cobra mayor valia y, cada dia, es mas
importante redescubrir lo que ellos significan e incorporarlos a la gestion del

talento humano.

Desde este punto de vista, los valores constituyen la base de las
practicas institucionales éticas; porque evitan el riesgo de deshumanizacion

en la sociedad. Cafledo y Guerrero, (2008) expresan lo siguiente: “son



multiples los valores que pueden requerirse de un individuo en una sociedad
que busca un mundo mejor: dignidad, humanismo, solidaridad,
responsabilidad, laboriosidad, honradez, honestidad, justicia” (p.3). Los
mencionados autores indican que los valores son convicciones arraigadas
que sirven como referente a la hora de elegir entre conductas y fines;
permiten que una persona se ubique en un dmbito social diferenciado en lo
que compete a la ética, humanidad y moralidad. Por tanto, son los valores los
responsables del comportamiento de los individuos, las organizaciones y la

sociedad en general; sin embargo, no se le da la aplicacion debida.

En este apartado se sitia el Hospital San Juan de Dios de Mérida.
Segun Piles (2000) en la Carta de Identidad de la Orden Hospitalaria, sefiala
cuya mision es: “evangelizar el mundo del dolor y sufrimiento a través de la
promocién de obras y organizaciones sanitarias y/o sociales, que presten una
asistencia integral a la persona humana” (p.12). Mientras que su vision,
segun el mismo documento indica, ser una organizacion modelo de
excelencia en gestion hospitalaria (hospitales, fundaciones, clinicas y centros
de acogida). Su orientacion es proyectar la gestion carismatica; siendo
reconocido local, regional, nacional e internacionalmente como un centro en
constante evolucidén, en concordancia con las necesidades existentes que
brinda hospitalidad, con la mejor atencion en salud y asistencia integral,

humanizada y de calidad.

Tomando en cuenta el documento anteriormente descrito, el autor
sefala que el Hospital Psiquiatrico tipo Ill, es una institucion creada con el
propésito de promover la salud bajo los valores y principios de la Orden, con
un compromiso social, sin fines de lucro. Se rige por la practica de valores
como: la hospitalidad, cuyo significado se centra en la acogida y la promocion
de la salud, expresada en cuatro valores guias: (1) La calidad, entendida

como la excelencia profesional en la atencion al usuario. (2) El respeto, el



cual promueve la justicia social, los derechos civiles y la dimensién humana.
(3) La responsabilidad, asumida como una obligacion con los usuarios, medio
ambiente e ideales de la Orden, (4) La espiritualidad, tomada en los centros
sanitarios como obras de la Iglesia para evangelizar desde el cuidado y la

atencion integral a los enfermos y necesitados.

No obstante, basados en los principios, valores y postulados de la
Orden Hospitalaria en estudio, se observan debilidades con respecto al
personal directivo y asistencial, ya que hacen omisién de algunos de estos
fundamentos, por los que debe regirse para desempefiar cabalmente las
funciones diarias. Esta situacion conlleva a ejercer el trabajo como
funcionarios laborales, se evidencia con estos elementos la falta de
promocion, practica de los valores organizacionales, ausencia de liderazgo,
redisefios culturales. Actualmente la gestion se realiza por instrucciones-
objetivos y no por valores, ademas se observa exigua identidad con la
institucion, deshumanizacion en la prestacion del servicio, insipiente
creatividad para la solucibn de problemas complejos, trayendo como
consecuencia la insuficiencia de valores individuales, organizacionales entre

otros, que limita la atencidn integral al usuario.

De igual forma la alta gerencia no promueve la practica de los
procedimientos y aplicabilidad de los subsistemas en la gestion del talento
humano; sin aplicar los manuales de procedimiento que indican los pasos a
seguir en el reclutamiento, seleccion, disefio de cargos, evaluacion del
desempeiio, formacibn humana y técnica, ausencia de motivacion,
reconocimiento al desempefio, Tomando en cuenta que la gestiéon de los
recursos humanos exige actualmente unos mandos con nivel profesional,
valores y una equilibrada capacidad en el campo de las relaciones humanas

con criterio acorde con el valor de hospitalidad.



En este sentido, son muchos factores que pueden hacer fracasar la
organizacién, pero detras de todo esto, siempre estan los aciertos y valores
de las personas que pueden hacer cambiar las cosas. Responder a los retos
organizacionales, implica identificar los valores en la gestion del talento
humano, conocer en qué medida estan contribuyendo al logro de la misién,
vision y objetivos de la institucidn. Diversos autores como: (Zambrano, 2007;
Yarce, 2009; Fernandez, Delgado y Pérez, 2013), muestran que en la
actualidad existe una tendencia de estilo de direccion por valores, la cual es
una herramienta de alta potencia para el diagnostico, desarrollo de la
organizacion, detenccion de incoherencias entre valores propuestos y

conductas reales desde la alta direccion hasta los empleados.

En atencién a lo expuesto, Cafiedo y Guerrero (2008), consideran que
gestionar estratégicamente hacia la direcciébn por valores no anula a la
direccion por objetivos, ni la direccion por instrucciones, sino que le confiere
un valor agregado a las organizaciones; “cuya propuesta representa una
evolucion desde una cultura organizativa convencional, orientada al control,
eficacia, calidad, seguridad, responsabilidad, seriedad a una nueva cultura
orientada en valores de confianza, calidez, autonomia, flexibilidad, alegria”
(p.7). Esta nueva orientacion a la excelencia basada en la transformacion de
la cultura organizacional tiene una importante influencia de valores en

diversos niveles, logrando de esta manera una organizacion mas productiva.

Sobre la base del problema planteado se consideran los aspectos
antes mencionados y se formulan las siguientes interrogantes para esta

investigacion:

¢ Cudles valores estan presentes en el personal asistencial del

Hospital San Juan de Dios de Mérida?



¢,Cudles valores institucionales rigen la institucion hospitalaria que

estén conexos con la cultura organizacional y la Direccion por Valores?

¢,Cuales son los postulados que segun la Direcciébn por Valores
deberan insertarse a la Gestion del Talento Humano del Hospital San Juan

de Dios de Mérida?

¢ Cudl seré la factibilidad de los postulados de la Direccién por Valores
con la Gestion del Talento Humano del Hospital San Juan de Dios de
Mérida?

¢ Elaboracion de una propuesta en funcion de la Direccion por Valores
que servira como herramienta para la Gestion del Talento Humano en el

Hospital San Juan de Dios de Mérida?

Con la finalidad de dar respuesta a estas interrogantes, se plantean

los siguientes objetivos.
Objetivos de la investigacion
Objetivo General
Proponer los postulados de la Direccion por Valores como herramienta
para la Gestion del Talento Humano en el Hospital San Juan de Dios, del
Municipio Libertador del Estado Mérida, Venezuela.

Objetivos Especificos

Diagnosticar los valores presentes en el personal asistencial del

Hospital San Juan de Dios de Mérida.



Contrastar los valores organizacionales que rigen la institucion
hospitalaria que estén conexos con la cultura organizacional y la Direccion

por Valores.

Determinar los postulados que segun la Direccion por Valores deberan
insertarse a la Gestion del Talento Humano del Hospital San Juan de Dios de
Mérida.

Establecer la factibilidad de los postulados de la Direccidon por Valores

con la Gestién del Talento Humano del Hospital San Juan de Dios de Mérida

Disefiar la propuesta en funcién de la Direccién por Valores como
herramienta para la Gestion del Talento Humano en el Hospital San Juan de

Dios de Mérida.

Justificacidon de la Investigacion

Aunque han existido multiples intentos por implementar la DpV en
diferentes sectores que involucran organizaciones educativas y empresas
publicas y privadas, existe ausencia de tal iniciativa en el sector sanitario o
atencion de salud, motivo por el cual surge la idea de la presente
investigacion; considerando que las organizaciones asistenciales tienen
mayor compromiso con la poblacién vulnerable que hasta ahora poco se han
tomado en cuenta como gestoras de valores para dirigir sus acciones de

manera mas eficiente.

Los estudios empiricos sobre los valores en las organizaciones en
Latinoamérica, son escasos; especialmente dentro del contexto de las
reformas en la gestion del talento humano mediado por la DpV; por lo que

este estudio ofrece un panorama de informacion mas amplio de la
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identificacion, clasificacion y priorizacion de los valores en las organizaciones
venezolanas, especificamente en el Hospital San Juan de Dios de Mérida.
Dicho enfoque entendido, a partir de una perspectiva humanista, constituye
una necesidad, una oportunidad para contribuir al desarrollo y mejoramiento

de las organizaciones y la sociedad.

Por consiguiente, el modelo de DpV es el mas apropiado para las
organizaciones, particularmente las hospitalarias, porque esta orientado
hacia otra forma de desempefar sus labores conforme a lo que se requiere
como servicio de atencidn sanitaria, con un liderazgo capaz de legitimar
valores, ser coherentes en el decir y hacer, a pesar de las dificultades que
puedan presentarse. Este modelo propone métodos para lograr la
productividad organizacional, permite el desarrollo gradual de un nuevo tipo
de organizacién; mas efectiva, flexible, un personal mas humano que pueda
afrontar diversas circunstancias o conflictos con el fin de incentivar un
liderazgo competente que legitime valores, una cultura organizacional

saludable, acorde a los valores de los cuales depende su éxito.

Por lo tanto, es fundamental considerar que la Direccion por Valores
es una guia de gestion estratégica que busca la excelencia a traves de la
practica, porque representa una innovacion en la gestion del talento humano.
En primer lugar, el estudio generard herramientas de direccién para la
organizacion, la alta gerencia y en los colaboradores dar cohesion al trabajo
en sus diferentes dimensiones; en segundo lugar, permitira la identificacion
en la practica de valores; en tercer lugar, la inclusién de valores en la gestion
del talento humano y en otros ambitos gerenciales De esta manera, lograr
una organizacion funcional, menos jerarquizada, mas efectiva; mejor calidad
de su servicio; personal mas humano y empleados mas comprometidos con

su desempenio laboral.
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Sobre este particular, se cree que el aporte metodolégico puede
convertirse en un antecedente importante que pudiera replicarse en
escenarios con caracteristicas similares a las del presente trabajo. De alli
que proporcionara al lector informacion detallada sobre como se realiz6 la
investigacion. Desde el punto de vista de relevancia social, podra aportar
elementos a la institucion para consolidar puntos fuertes, fortalecer los
débiles y servir como guia de gestidén en las organizaciones de salud publica
y privada. Es asi como, se considera que este modelo se convierte en un
instrumento valioso a través del cual orienta la gestion del personal que

labora en centro asistencial.

A partir de estos criterios, esta investigacion es relevante en lo tedrico
porque contribuirA como marco referencial de posteriores investigaciones
relacionadas con la tematica planteada; a fin, de producir una disposicién que
contribuya a reformular conceptos, teorias a profundizar, conocimientos a
través de otros trabajos. Y de manera practica, aportara solucion a la
problematica planteada De manera que esta investigacion es una
herramienta que ayuda en la gestidén de los recursos humanos, favoreciendo
la productividad en el desempefio laboral y humanizacion del personal
asistencial de la Orden Hospitalaria de Mérida- Venezuela y otros centros

relacionados con la teméatica de estudio.
Delimitacion y alcance de la investigacion
La investigacion se realizo en las instalaciones del Hospital San Juan
de Dios, ubicada en la parroquia J.J. Osuna Rodriguez, Municipio Libertador,

del Estado Mérida, Venezuela. El lapso para su realizacion comprendio

desde el mes de enero de 2017 hasta noviembre de 2018.
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Dentro de este marco, se plantea cada uno de los postulados,
basamentos teoricos, practicos y estratégicos de la Direccién por Valores,
con el proposito de que el personal los emplee en las actividades diarias; de
forma tal que aumente el desarrollo gradual de una organizacion inteligente,
capaz de afrontar las circunstancias o climas conflictivos, a fin de enfrentar el
futuro, creando situaciones de aprendizaje continuo e incentivando el impulso
de un liderazgo capaz de legitimar valores que conlleve a la coherencia entre
lo que dice y lo que hace la persona a pesar de las dificultades que puedan
surgir. Por ende, la tematica tiene como fortaleza, encauzar nuevos modelos
organizacionales de direccion; mas afines, que estén en sintonia con la

gestién, cultura organizacional y operativa de la institucion.

Igualmente, el estudio tiene relacion con las lineas de investigacion
emanadas por la Universidad de Los Andes (ULA), en el Posgrado de
Derecho  Mercantil opcion Recursos Humanos, porque orienta
académicamente a los participantes, adquiriendo las estrategias vy
habilidades relacionadas con la administraciéon, dando respuesta a las
necesidades en el ambito organizacional, en correspondencia con la
Gerencia basada en Principios y Valores. Desde esta perspectiva, el alcance
de esta investigacion permitira a la organizacion aumentar la capacidad

productiva desde un punto de vista estratégico, ético y social.
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FASE Il

MARCO TEORICO

El Marco Tedrico de una investigacion es el resultado de la seleccion
de aquellos aspectos mas relacionados con el cuerpo tedrico que se asume,
referidos al tema elegido para el estudio. Para Balestrini (2012) “la
fundamentacién tedrica, determina la perspectiva de analisis, la vision del
problema que se asume en la investigacién; y muestra la voluntad del
investigador de analizar la realidad objeto de estudio” (p.91).De alli que su
estructura permite la bisqueda de una serie de antecedentes relacionados

con el tema planteado.

En este capitulo se tomaron en cuenta todos los aspectos
concernientes a la fundamentacion tedérica del Trabajo Especial de Grado. En
primer lugar se muestran los antecedentes de la investigacion, considerando
la vinculacion con el tema en cuestion, los cuales estan organizados de
forma descendente de acuerdo con el afio de publicacién y sin considerar el
origen geogréfico; en segundo lugar se desarrollan las bases tedricas
constituidas por conceptos que sustentan el estudio; en tercer lugar, se
despliega las bases legales que enriquecen y rigen el conocimiento cientifico

de esta tesis.

Antecedentes de la Investigacion

En esta seccién se describen los diversos trabajos de investigacion
relacionadas con la Direccién por Valores, que orienta el sentido del presente
estudio. Arias (2012) sefala: “los antecedentes reflejan los avances y el
estado actual del conocimiento en un area determinada que sirven de modelo

para futuras investigaciones” (p.106). Importa destacar, que atendiendo al
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orden de aparicion de los estudios seleccionados, se hace énfasis en

sistematizar los datos relacionados entre los temas estudiados.

Comenzando con lo que se ha estudiado del tema en cuestion, Revilla
(2013), en su investigacion "Los valores organizacionales. El caso de un
Instituto Pedagogico Publico de Lima", presentada por la Pontificia
Universidad Catdlica del Perl, tuvo como objetivo “analizar los valores
organizacionales expresados de forma explicita e implicita en un Instituto
Pedagogico Publico de Lima”. La poblacién estuvo constituida por 89
docentes y 67 administrativos, y el tipo de investigacion fue cualitativa,
descriptiva de tipo de estudio de caso unico. El investigador concluye que los
valores estan relacionados entre si y que forman parte del Plan Estratégico
Institucional (PEI), ademas de tener correspondencia con la percepcion de

los que forman parte de la organizacion.

Asimismo, Diaz (2013) realiz0 una investigacion denominada:
Influencia de la Direccion por Valores en el Desempefio de los Docentes. La
investigacion tuvo como objetivo “analizar la influencia de la direccién por
valores en el desempefio de los docentes en los Centros de Educacién
Inicial, Municipio Mara, estado Zulia”. La misma fue de tipo descriptiva-
correlacional, con disefio no experimental transaccional y de campo. La
técnica utilizada fue la encuesta y para el analisis de los datos se utiliz6 la
estadistica descriptiva. Los resultados obtenidos hacen referencia al
desempeiio laboral de los docentes, lo que significa que existen debilidades
en el deficiente desempefio laboral de los docentes tanto en sus
competencias como en su motivacion. Se concluye que los directores objeto

de estudio tienen notables debilidades para llevar a cabo una DpV.

Por su parte, el trabajo realizado por Zaragoza (2007), cuyo titulo es

“Direccion Por Valores y Rol Administrativos” tuvo como objetivo “verificar los
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valores culturales segun el modelo de cultura tipo clan, planteados por Quinn
y Cameron”. El estudio fue descriptivo y el disefio investigacion de campo, no
experimental y transaccional. La técnica metodolégica fue el estudio de caso
cuya poblacién la conformaba la Empresa Polar, la recoleccién de datos se
bas6 en la encuesta a través de cuestionario. Este autor concluye, que los
valores identificados en los gerentes de Empresas Polar, segun el modelo de
Direccion por Valores fueron: compromiso, participacion y confianza mutua.
Los roles administrativos del esquema de valores en competencia mas
representativos fueron: el mentor, facilitador, monitor, director, coordinador,

productor e innovador.

Dentro de este conjunto, el rol del monitor y facilitador representan los
estilos de liderazgo mas dominantes los cuales pertenecen al modelo de las
relaciones humanas de la teoria de esquemas de valores en competencia; lo
que demuestra un liderazgo organizativo eficaz. Esta investigacion es
vinculante con el presente estudio, porque toma en cuenta los valores
organizacionales como: trabajo en equipo, creatividad, honestidad,
participacion, de competencia y éticos morales el cual se convierten en una

alternativa para los desafios de la organizacion.

Otro antecedente pertinente para esta investigacion es el trabajo
realizado por Pifia (2005), bajo el titulo de: “Modelo de Gerencia Basada en
Valores para Moore de Venezuela, S. A.” El estudio tuvo como objetivo
general la propuesta de un modelo en gerencia basada en valores. El tratado
se realiz6 bajo el disefio no experimental, proyecto factible con apoyo de
estudio de campo. De conformidad con la poblacién estuvo constituida por el
personal ejecutivo y administrativo que labora en la empresa, la técnica de
recoleccion de informacion se hizo mediante la encuesta, instrumento
disefiado de acuerdo con las variables y su analisis se efectio de forma

cualitativa. Los resultados permitieron descubrir que la empresa esta abierta
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a cualquier cambio que contribuya a la mejora continua de todos sus

procesos.

Los resultados demostraron que tanto los objetivos como las
estrategias no estan en sintonia con los principios y valores de la empresa,
asimismo las opiniones emitidas por los encuestados reflejan que los
empleados no tienen una clara concepcion de los valores y de la cultura
empresarial. Por ello, se recomienda la puesta en practica de un modelo de
gerencia basada en valores. La cual esta estructurada en tres etapas que
describen un plan de control, seguimiento y evaluacion a fin de alcanzar una

adecuada gestion.

Bases tedricas

Para el desarrollo de bases conceptuales se abordaron las categorias
relacionadas directamente con el objeto de estudio, tomando en cuenta un
esquema sistematico que va desde lo general hacia lo especifico e implica: la
Direccion por Valores y Gestion del Talento humano, haciendo énfasis en la
relacion de dichas categorias para dejar claro el aporte en cuanto a la
incidencia de la DpV en la organizacion

A partir de esta idea se toma en cuenta lo expresado por Sabino
(2005), para quien la fundamentacion tedrica tiene como propdsito
“encuadrar el problema en estudio en un conjunto de conocimientos previos,
a fin de brindar una guia para la indagaciéon y puntualizar los conceptos con
los cuales trabajamos” (p. 48). Por ello, se hace necesario establecer
claramente la correspondencia entre algunas bases tedéricas que constituyen
un referente, con el objeto de construir un sustento tedrico que dé concrecion

a las variables.
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Para comprender y situar el estudio se ha de comenzar por referirse a
todos los elementos relacionados con los valores, cuyo significado (valor)
deriva del latin valére considerado capacidad para algo, ser util, ser fuerte.
Cuando se dice que algo tiene valor se afirma que es bueno, digno de
aprecio y de estimaciéon. En esencia los denominados valores, segun Yarce
(2000) “son orientadores de la forma de comportarse de manera individual o
grupal”. (p.21). Los valores tienen gran poder cuando se ponen en practica,
se asumen grandes desafios, al tiempo que se resiste con firmeza los

embates y adversidades de la vida.

Dentro de una concepcion ética, los valores son significativos porque
orientan la conducta y permiten que el individuo se ubique en un ambito
ético-moral, con base a ellos se decide como actuar ante las diferentes
situaciones que se presentan en la vida, definen el modo de actuar, los
cimientos de lo que debe ser y lo que no debe ser, siendo indispensables
para alcanzar la competitividad en cualquier campo. Tratando de profundizar

el sistema axioldgico, Vazquez (2002) sefiala:

Los valores son todo tipo de actitudes y comportamientos que
hacen del ser humano mejores personas, mas humanas. Si bien la
moral describe los comportamientos que conducen hacia lo bueno
y deseable, y la ética es la ciencia filoséfica que reflexiona sobre
dichos comportamientos, tanto una como la otra impulsan a vivir

de acuerdo con una elevada escala de valores (p.4).

Si bien es cierto que los valores son un componente importante que
tiene auge dentro de la gestion del talento humano en torno al cual deben
girar tanto las conductas humanas como de desarrollo organizacional, son
pues tan humanos, tan necesarios, tan deseables que lo mas natural es que

se viva en ellos, se internalicen o se inculguen en donde no existan. Asi lo
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refiere Echeverria (2000): “Los valores incitan a actuar en determinadas
circunstancias... ‘esto no debe ser” 0 “esto debe ser distinto” y emprenderé
una accion” (p.135). Cabe destacar que, los valores proporcionan pautas en
virtud de proporcionar un orden a la manera de vivir, actuar, competir en la
vida y en la organizacion. Es aqui donde aparece un campo de particular
responsabilidad de quienes lideran organizaciones, su funcion tendra que ser

de conductor y reintegrador de valores.

Direccion Por Valores

La Direccion por Valores es una herramienta de liderazgo y gestidn
que busca direccionar la forma de ser, pensar y de actuar de los miembros
de una organizacion con su entorno laboral. En este sentido, Garcia (2002)

sefala:

La DpV, consiste en la construccion participativa de un buen
equilibrio entre tres clases de valores: praxicos, éticos y poyéticos.
Los valores praxicos estan orientados al control profesional de los
resultados del sistema: eficiencia, rapidez y medicion. Los valores
poyéticos orientan la apertura creativa y el bienestar emocional del
sistema: imaginacion, curiosidad, ilusién, buen humor, equilibrio
trabajo-vida entre otros. Los valores éticos son los que orientan
coémo se comportan con los demas para aspirar a ser dignamente

humanos como el respeto, generosidad, honestidad (p.21).

Los criterios citados por el autor expresan que los valores éticos y
poyéticos son esenciales para dar verdadero sentido humano al trabajo, para
crear nuevas posibilidades de accion; los valores praxicos sirven para
gestionar la supervivencia y la productividad. Asimismo indica que son

aprendizajes que determinan la forma de actuar para conseguir que el talento

19



humano de una organizacion esté dirigido de una manera mas eficiente, mas

productiva para que las cosas salgan bien.

En este contexto, Garcia y Dolan (1997) consideran que es mas
eficiente la practica de valores que adoptar objetivos, acatar instrucciones o
seguir un manual procedimental. Es alli, donde surge la Direccién por
Valores (DpV), como una herramienta de liderazgo estratégico de gran
potencial de desarrollo a diversos niveles:

La DpV absorbe en mayor medida que la direccion por objetivos,
la direccion por instrucciones, la complejidad cotidiana derivada de
la creciente necesidad de calidad y orientacion al cliente, de
agilizacion de la estructura organizativa, de evolucién de jefes a
facilitadores del éxito de sus colaboradores, y de la necesidad de
autonomia responsable y comprometida por parte de todas las
personas que componen la empresa...Plantea redisefios
culturales en sintonia con los postulados que el enfoque
humanista del denominado desarrollo organizativo viene
propiciando... Facilita la inclusion de principios éticos y ecoldgicos
en el liderazgo estratégico de empresas, sin los cuales la
supervivencia de nuestro mundo y, por tanto, de las empresas

mismas, es dificilmente imaginable. (p.1)

Los criterios citados de los expertos en materia de valores, en donde
seflalan que la herramienta principal de la DpV es el Modelo Triaxial de
Valores orientado a la gestion de cambio de una cultura de empresa
convencional basada en valores econémicos de control (eficacia, calidad,
tecnologia, objetivos, dinero esfuerzo de trabajo); hacia otra nueva forma de
pensar que reune valores de desarrollo emocional creativo( creatividad,

equilibrio, trabajo, vida, desarrollo, autonomia, diversion, apertura, calidez) y
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éticos morales( transparencia, honestidad, respeto, generosidad, igualdad,
fraternidad, solidaridad responsabilidad, dignidad) Esta gestion se concreta
en la préactica, motivando a las personas y estimulando una meta-valor

fundamental: la confianza

Eje de valores ~Jnnovacion _g Eje de valores
de control — de desarrollo

& Supervivencia Sensibilidad

Eje de valores
éticos

Figura 1: Modelo triaxial de la Direccion por Valores. Modificada de Garcia (2002)

Importa destacar que el modelo triaxial de la DpV parte de la confianza
como valor para la cohesion de equipos y otros sistemas sociales para el
bienestar ético que debe tener el ser humano, enmarcados en el eje de
valores éticos, desarrollo y control, para lograr ser sensible ante las
circunstancias adversas, de esta manera lograr una supervivencia en calidad

de vida profesional-organizacional. Este modelo, definido por Garcia y Dolan
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(1997) indican que es una “herramienta de liderazgo estratégico, mas que
una moda de dirigir empresas es una forma de entender y aplicar
conocimientos por la psicologia social y otras ciencias de la conducta que
muchos directivos del mundo estan empezando a practicar’ (p.4). Dentro de
los postulados, estos literatos sefialan que los directivos de las
organizaciones del siglo XXI, buscan un modelo de gestion que supere la
creciente complejidad del entorno, orientado a prestar un servicio de calidad
mas humana, donde exista una evolucién y desarrollo profesional hacia

estructuras organizativas mas agiles y menos jerarquizadas.

Como se puede observar, el modelo de DpV esta basado en una vision
integradora compartida que trata de complementar y enriquecer la gestion
direccionando la forma de actuar de los individuos dentro de una
organizacién. Por otra parte, Martin (2002) sefiala que la Direccién por

Valores es:

Un sistema de gestion flexible, que persigue que el cliente se
sienta orgulloso de su relacién con la empresa fruto de seguridad y
confianza que le otorga el conocimiento de los valores que
presiden la interaccion de ambos. Un sistema de gestion
integrador, coherente y derivada de nuestras creencias. Son
importantes fuerzas impulsoras del modo que hacemos las cosas.
Los valores son expresiones estratégicas. Las normas son
tacticas. Por creencias se entiende a las estructuras de
pensamientos que nos hacemos para interpretar la realidad. (p.
88).

Ante esta abrumadora influencia, es posible adoptar en las

organizaciones un modelo direccionado por valores, el cual se puede

entender como un proyecto humanista (la persona como centro) para hacer
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explicitos los valores que han de compartir los miembros de la organizacion.
De igual forma, es una ventaja estratégica que desde el punto de vista ético-
moral; los directivos, empleados y personal en general deben ponerlos en
practica. En este ambito, los autores Blanchard y O'Connor (1997) precisan
que: “en una compafia que se administra por sus valores no hay mas que un
jefe: los valores de la companfia” (p. 54), los citados autores hacen referencia
a la importancia que tienen los valores dentro del &mbito laboral, puesto que
son la base para el buen funcionamiento de las entidades organizativas.

A partir de estos criterios, el modelo permite integrar los valores con la
gestidn del personal, potenciando el rendimiento y compromiso de los grupos
interesados mediante la participacion activa en el accionar institucional. Por
ello, quienes dirigen organizaciones deben dar prioridad al tema de los
valores en una institucion. En este sentido, Duran (2008) expresa lo

siguiente:

La DpV tiene como punto de partida la clarificacion de la relacién
valores-desempenfo-rentabilidad y el conocimiento de la cultura
organizacional, en tanto la DpV se constituye en el marco
ideologico de la empresa, orientan las conductas y decisiones
cotidianas. Asume de manera explicita que los valores son
primero, haciendo explicitos aspectos implicitos de la organizacion
(sus principios y valores de gestion que definen el sentido de la
institucion o empresa), estableciendo criterios de orientacion sobre

lo que es correcto 0 no lo es dentro de la organizacion (p.18).

En este aspecto, el modelo de DpV; los valores son lo primero y el motor
principal de cdmo dirigir bajo un nuevo modelo de direccion, cuya asimilacion
permite orientar conductas complejas con mayor eficacia, fuerza integradora

en individuos eficientes, grupos o equipos de trabajo que se desarrollan,
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participa y aprenden continuamente. Asi lo establecen Blanchard y O'Connor
(1997)... “la administracion por valores es la base de una organizacion,
ayuda a motivar la fidelidad de los clientes, comprometer a los empleados
con la organizacion, estimular a los empleados a sentirse orgullosos...” (p.
28). El dirigir mediante valores, consiste en adoptar una filosofia de gestion
organizacional acorde con las lineas de pensamiento y accién claramente
definidos; busca que los miembros se comprometan, actien de manera

coordinada y coherente con los valores que rigen la organizacion.

La Direccion por Valores incide en una triple finalidad practica precisada
segun Garcia y Dolan (1997), Garcia (2011) de la forma mostrada a

continuacion;

Simplifica: la DpV absorbe la complejidad organizativa derivada de las
crecientes necesidades de adaptacion a cambios en todos los &mbitos de la
empresa como la internalizacion, la globalizacion, la innovacion, etc. Este tipo
de direccion simplifica la toma de decisiones comparado con la direccion por
objetivos o por instrucciones. Si todas las personas que constituyen la
empresa tienen unos cuantos valores verdaderamente claros y asumidos
resulta mucho mas eficiente tolerar y asumir creativamente la complejidad e
incertidumbre en lugar de recibir unos objetivos o0 acatar unas instrucciones o

un manual de procedimientos.

Orienta: la DpV guia la vision estratégica de hacia donde tiene que ir la
empresa en el futuro. Es una herramienta util para redisefiar culturas y
orientar cambios hacia la visién y la misién de futuro. Constituye un marco
global para redisefiar continuamente la cultura de la empresa, de manera que

Se asumen compromisos colectivos para nuevos proyectos ilusionantes.

24



Compromete: aumenta el compromiso por el trabajo bien hecho, ya que
integra y actualiza los planteamientos del denominado desarrollo
organizativo, de la direccion estratégica, asi como la politica de personas,
recursos humanos y la responsabilidad social de la empresa (RSE). Coloca
la dimensién de la persona en el eje central de la organizacion como una

practica diaria. (p.8).

En un sentido mas amplio estas tres finalidades practicas generan una
serie de cambios en la organizacion, estos literatos las definen como:
acciones éticas y competitivas que promueve la capacidad de desarrollar un
nuevo repertorio de conductas y maneras de tratar con sus entornos
naturales y culturales. Asimismo, es una herramienta de liderazgo y gestion
atil para hacer efectiva la responsabilidad social de las instituciones, ya que
orienta las actividades cotidianas de creacién de valor por parte de los
trabajadores. Supone un marco estratégico que da sentido, facilita la
concrecion de objetivos estratégicos coherentes, asi como; procesos,

competencias conductuales necesarias en la organizacion.

En el contexto de las finalidades, se entenderd entonces que las
organizaciones requeriran de unos factores dinamizadores que haran qué
responda a los cambios de su entorno. Ante la complejidad del entorno
organizacional, de la perspectiva y retos del talento humanos, se asume los
roles de modelos, procesos, nuevos lideres, modos para lograr la practica de
valores y funcionamiento de la organizacion. De los valores depende que se
lleve una vida grata, alegre, en armonia con los demas y en la que se pueda
desarrollar plenamente una persona en el campo laboral. Por ello, surge la
pregunta ¢Para qué sirven los valores? Estos orientan la conducta, y con
base a ello se decide como actuar en las diversas situaciones de la vida. Asi
lo describe Blanchard, O Conor, M. (1999) Plan de juego de la Administraciéon
Por Valores (APV). (Figura 2).
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Figura 2: Plan de Juego de APV, Blanchard y O'Connor (1999).
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Cabe considerar, que la DpV demanda una gestion signada
necesariamente por la coherencia entre objetivos, mision, vision y las
practicas y conductas diarias. Es precisamente en este contexto, donde tiene
sentido que una organizacion se direccione o administre por valores, son
estos los que disponen, las decisiones se toman en base a ello. Las
instituciones que son administradas bajo esta filosofia de gestidén, crean una
cultura innovadora, orientada al aprendizaje pueden alcanzar un nivel de
éxito organizacional. Vale decir, que los valores son indispensables,
necesarios, tan deseables que lo mas natural es inculcarlos, vivirlos y

ponerlos en practica donde no existan.

Tipos de valores

En este apartado se pretende abordar los tipos de valores y su
importancia para dar sentido al trabajo bien hecho, coincidiendo en que
tienen como fin Ultimo mejorar la calidad de vida de las personas; y el
funcionamiento organizacional. Los tipos de valores segun Gamargo y Rojas

citados por Valbuena, Morillo y Salas, (2006) son:

Valores Individuales: Se refieren al respeto, dignidad, lealtad,
moralidad, entre otros, los cuales conducen a la existencia de un ambiente
favorable para el trabajo donde se distinguen los individuos. Estos valores

individuales de acuerdo a (ob.cit) describen lo siguiente:

El respeto, generador de confianza en el individuo y la
organizacion, permite reconocer las fortalezas, equilibrar las
debilidades y nutrir las destrezas con disciplina; permite aceptar a
las personas tal como son: con ideales., costumbres, creencias,

tradiciones, actitudes sociales y politicas (p. 65).
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Atendiendo a estas consideraciones, los valores individuales estan
centrados en aquellos aspectos de caracter original, es decir buscan
establecer la personalidad y el comportamiento de la persona ante la
sociedad y el entorno laboral. Este tipo de valores, incorpora el respeto hacia
si mismo, en los demas; es decir permite tener una organizaciéon armoniosa,
donde prevalece el afecto, la lealtad, moralidad que se concreta en la

formacion familiar la cual se fortalece a lo largo de la vida.

Valores Organizacionales/Laborales: en una relacion laboral se
observan los valores individuales, sociales y profesionales. La valoracién del
trabajo comienza con la estima de su funcion en la organizacion, con su
responsabilidad, perseverancia y dedicacion a la labor ejercida. Este tipo de
valores identifican y refuerzan el comportamiento mediante propuestas
sociales que le permiten sobrevivir y lograr los fines. Por eso, la organizacion
debe definir los valores que han de regir el grupo de empleados, pues esto
permite orientar su comportamiento, compromiso e identidad con la

organizacion. Asi lo describe Duran (2008):

En el campo organizacional los valores definen el caracter
fundamental de cada organizacion, crean una identidad y le dan
sentido de identidad a sus miembros, fijan los lineamientos para
implementar las practicas, las politicas y los procedimientos en la
actuacion cotidiana, establecen un marco para evaluar la
efectividad de su implementacion, determinar la forma en que los
recursos se asignaron, de brindar tanto direccibn como motivacion
y de reducir la confusién y las conjeturas de todo el sistema.
Funcionan como un sistema operativo y de orientacién, indicando
la forma adecuada de solucionar las necesidades e incluso la

prioridad que se le debe dar a cada una. (p. 2).
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En lo que respecta a los valores organizacionales: contribuyen a
establecer una disciplina de vida, a crear niveles de responsabilidad y
compromiso con la organizacion. Es importante destaca la importancia de la
proyeccién que tenga el gerente con respecto al futuro de la institucion,
puesto que debe planificar, organizar, controlar y evaluar. En este enfoque,
Lépez (2001) y Casagrande (2003) describen este tipo de valores como
formas de actuar, de pensar, maneras de hacerse reconocer por los demas,
estar en linea con el cumplimiento organizacional. Para que los valores se
legitimen en la organizacién hay que llevarlos al terreno practico, hay que
aplicarlos en la toma de decisiones, en la contratacion y en la atencion al

usuario.

En mismo orden de ideas, los valores organizacionales mas
destacados estan: la identidad que es la conjuncion de los elementos
biolégicos, psicoldgicos, emocionales y espirituales, en el individuo que le
hacen distintivo de los demas, y unidad en si mismo. Compromiso, entendido
como la accion de sentirse aliado a otra persona sobre algo previamente
fijado por ambas partes. Y, fortaleza, que es lo que permite de manera
tangible observar dentro de las organizacionales efectos y cambios
progresivos, ya que tienen que ver con la manera como estan organizadas
las organizaciones, de cOmo es su comportamiento, de la actuacion de sus

miembros.

Adicionalmente, se puede decir que la identidad y el compromiso
organizacional infieren de forma positiva en el desarrollo de individuos,
aportando habilidades, actitudes y conocimientos; para que, mediante su
interrelacion se beneficien mutuamente. Por ese motivo, todo personal debe
estar identificado y comprometido con los valores de la institucidon para un
mejor funcionamiento .Asi lo plantean, Ivancevich et.al (2006), el cual

manifiesta:
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El compromiso con una organizacion supone tres actitudes: 1) una
sensacion con las metas de la organizacion, 2) una participacion
en las obligaciones organizacionales y 3) una sensacion de lealtad
hacia la organizacién. Las investigaciones indican que la ausencia

de compromiso reduce la efectividad organizacional (p.224).

Ademas, precisa que un empleado comprometido se identifica, es leal
con la empresa; percibe el valor y la importancia de integrar las metas
individuales y organizacionales, dado que del buen ejercicio de éste se
obtendrian mejores resultados, ademdas de constituirse en uno de los
elementos mas representativos de la dinAmica que caracteriza el ser y el

guehacer organizacional actual.

De acuerdo a este planteamiento, los valores organizacionales
construyen formas de actuar, de pensar, maneras de hacerse reconocer por
los demés, estar en linea con los objetivos, mision y vision de la
organizacion. Por tanto, es guia para todos los planes, decisiones,
actuaciones; son el presente y el futuro; se hacen realidad Unicamente
cuando el individuo lo refleja en su manera de actuar; en la manera que exija
que los demas actuen. Cualquier estructura organizativa que direccione su
personal basandose en la coherencia a determinados valores tiende a
obtener un personal satisfecho; empleados facultados; alta productividad;
confianza y respeto mutuo, componentes que resultan indispensables en

toda area laboral.

Igualmente, en este apartado se aborda el valor de la Hospitalidad,
uno de los valores méas importantes para la Orden Hospitalaria San Juan de
Dios. La Hospitalidad es ante todo acogida, respeto, calidad, responsabilidad
y espiritualidad. Estos valores institucionales, Piles (2000) indica que es el

valor de los valores:
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La Hospitalidad cuando se integra en el ser de la persona es una
forma de vivir, es metafisicamente propia, forma parte de su
espiritualidad. Las personas hospitalarias no pueden serlo unas
veces si y otras no. Lo son en todos los momentos de su vida. Lo
gue hemos tratado de decir en estos folios ha intentado llevarnos a
esta identidad. Lo somos o0 no lo somos. Tenemos que estar
siempre agradecidos porque el Sefior o la naturaleza nos ha
enriquecido con el ser hospitalidad. Y eso es un gran don, porque

nos hace estar en la historia con un estilo que nos define. (p.23).

Es asi como estos valores son la base esencial del servicio y de la
gestidn. La calidad se traduce en excelencia profesional, modelo de atencion
y conciencia de las nuevas necesidades, responsabilidad reciproca,
humanizacion de los servicios y la dimension humana, que fomenta una
asistencia integral guiada por sus valores. Las actitudes hospitalarias
funcionan como faros para indicar caminos nuevos de asistencia y

humanidad hacia los pobres, enfermos y necesitados.

Del mismo modo, la espiritualidad que guia a la persona en la
busqueda del significado, de religion y de lo trascendental. Cuando se habla
de espiritualidad segun Morillo (2017) “nos estamos refiriendo a las
cualidades intrinsecas del espiritu humano como el amor, la compasion, la
capacidad de perdonar, la alegria, la responsabilidad, la busqueda de mayor
sentido de la existencia, la relacion con lo sagrado, lo trascendente, y sin
limitacion de creencias o practicas” (p.14). Justamente, la espiritualidad en
situaciones de salud estd asociada a dos dimensiones espirituales: una
vertical que se asocia a una relacion con la religién, a tener fe, a creer en
Dios, y otra horizontal asociada con el sentido de la vida, precisamente
porque ayuda hacerle frente a los grandes acontecimientos y desafios de la

vida humana y de las organizaciones.
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Por consiguiente, en este apartado se precisa el significado e
importancia que tiene para los seres humanos y las organizaciones los
valores. De alli que Rockeach (citado por Robbins, 2002), clasifica los

valores en finales o terminales.

Valores Finales o Terminales: Se asumen como aquellos estados de
existencia deseable para el individuo, o como finalidades ultimas en la vida. A
su vez, se clasifican en valores personales y valores ético-sociales (Ver tabla
1). Los valores personales estan centrados en la propia persona y
circunscriben los fines del individuo o los estados referentes a salvacion,
felicidad, armonia interior, salud, ética; y los valores ético-sociales se refieren

a: igualdad, belleza, justicia, libertad, éxito y la paz.

Sobre esta misma tipologia, Garcia y Dolan (1997) indican que los
valores finales “son esenciales para dar sentido y cohesionar el esfuerzo
hacia donde va la institucion” (p.68).Sefala los autores que los valores
influyen de forma significativa en la organizacion, manera de vivir congruente
entre lo que se piensa y la conducta observable hacia el otro. Por eso
abordar la relacion del ser humano con los valores, la forma de orientar el

comportamiento hacia el desarrollo organizacional.

De cara a configurar una opcién por estos tipos de valores, es que se
conseguira convivir de una manera mas tranquila en ambitos como el trabajo,
la familiar y la sociedad; siempre en cuando las personas asuman la
responsabilidad, generando asi un cambio de consenso colectivo, la
aceptaciéon a un cambio de actitudes que favorezcan el compromiso con la
mision, vision y unos valores compartidos. Los valores esenciales han de
destilarse y ponerse en practica en el personal y el entorno organizacional.
Hospitalaria. En este sentido se da a conocer los valores finales; los cuales

se clasifican en personales y éticos sociales.
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Tabla 1

Valores Finales

Valores Personales Vivir, felicidad, salud, familia, éxito, realizacion
personal, tener prestigio, demostrar estatus,
bienestar material, sabiduria, amistad, trabajo,
ser respetado, demostrar valia, amor.

Valores Eticos Sociales Paz, supervivencia ecoldgica del planeta,

justicia social

Nota: Valores Finales, Tomado de Garcia y Dolan (1997).

Sobre este patrticular, los valores personales, son aquellos a los que
aspira toda persona y depende que el individuo lleve una vida grata, alegre,
en armonia consigo mismo y con los demas; los valores expresan lo que es
etico, bueno, valido, competitivo, adecuado, hermoso o deseable, se van
generando y reforzando a lo largo de la vida. Mientras que, los valores éticos-
sociales constituyen aspiraciones o propositos que benefician la sociedad.
(Garcia y Dolan, 1997:68). Al considerar el planteamiento de estos autores,
es necesario descubrir la importancia en la vida de los individuos y grupos,
dado que en algunos campos pueden estar mas o menos desactivados, pero
cuando se activan inducen una conducta valiosa e incluso lucrativa para la

organizacion.

Valores Instrumentales: llamados también  conductuales o
comportamentales, intervienen como modos de conducta adecuados,
necesarios para encauzar una organizacion y conseguir las finalidades. Estos
valores incluyen las creencias, juicios, convicciones y concepciones
relacionados con el actuar de las personas para alcanzar los valores finales.
Tales valores se clasifican en dos tipos: los éticos-morales, con orientacion

interpersonal; y los de competencia, con orientacion intrapersonal.

33



Tabla 2

Valores Instrumentales

Valores Eticos Morales Honestidad, educacién con los demas,
sinceridad, responsabilidad, lealtad,
solidaridad, confianza mutua, respeto de los
derechos humanos.

Valores de Competencia Cultura, dinero, imaginacion, l6gica,
inteligencia, belleza, iniciativa, pensamiento
positivo constancia, flexibilidad, simpatia,
trabajo en equipo, imaginacion, coraje.

Nota: Valores Instrumentales, Tomado de Garcia y Dolan (1997)

Otra forma de contextualizar los valores instrumentales segun los
postulados de Garcia y Dolan (1997) es que pueden considerarse como
medios adecuados con los cuales se consiguen las finalidades. Por ende, la
ética como tal, centra su atencién en los principios, formas y sentido de las
acciones humanas, en la naturaleza de la conducta individual, colectiva, sus
fines, normas y valores, se centra en el problema de lo que son el deber ser,

la libertad, obligatoriedad, las virtudes morales, entre otros.

En el plano personal, la ética estd conformada por todos aquellos
valores, principios que se adquieren durante el transcurso de la vida. Por
tanto, la ética y la moral son un conjunto de principios, normas, valores que el
personal que trabaja en una organizacién sanitaria debe poseer y transmitir
en su entorno. Esta doble dimension ha de vivirse con armonia, equilibrio
para una mayor dignificacion de cualquier actividad laboral. Por ello, la ética
es el fundamento del hombre vy, la accion humana es el contexto donde

surgen, se desarrollan y se hacen vida los valores.
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Dentro de los valores instrumentales se destacan los valores de
competencia, o aquellos que remiten a una conducta focalizada en lo
intrapersonal, a la realizacion del ser; ya que conducen al individuo hacia el
comportamiento légico, imaginario e inteligente. En este sentido, Diaz (2013)
puntualiza que “las competencias surgen de la combinacién de habilidades
practicas, conocimientos, motivacion, valores éticos, actitudes, emociones,
componentes sociales y de comportamientos que se movilizan
conjuntamente para lograr una accion eficaz”. (p.62). A modo de ejemplo,
comportarse honestamente alude la impresion de que se estd actuando
moralmente, mientras que comportarse creativamente conlleva el sentimiento

de que se esta actuando de forma competente.

Entre los valores de competencia estan: la cultura, trabajo en equipo,
simpatia, iniciativa, entre otros como: hospitalidad, calidad, respeto,
responsabilidad y espiritualidad que tienden a crear una disposicién al
comportamiento competente. Desde la postura organizacional, los valores y
la cultura popularizan la manera comun en la cual sus miembros han
aprendido a pensar, sentir y actuar. Dentro de este contexto, Siliceo, Casares
y Gonzalez (1999) exponen que,“ la cultura es un conjunto de principios,
valores creencias y habitos de grupo que requieren de un impulso vital de
sobrevivencia, actualizacion de pontencialidades y desarrollo integral”
(p.176). En consecuencia, las instituciones deben motivar y promover talleres
gue sensibilicen al personal y al mismo tiempo desarrollen las cualidades en
beneficio del desempefio laboral, buscando que sean integrales y puedan

alcanzar las metas en colectivo.

Bajo este planteamiento y el de Araujo (2006) la cultura organizacional
constituye el sistema por medio del cual las organizaciones expresan sus
significados, valores a través de sus relaciones con sus miembros y con el

entorno. Las practicas organizacionales son el lado visible de la cultura y los
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valores los encargados de dirigir la cultura (p.14). Por consiguiente, la cultura
conforma un sistema de valores y creencias compartidas que indica como se
hacen las cosas, cual es su funcién, personalidad tanto en el interior como en

el exterior de ésta.

Ademas, constituye la base fundamental del funcionamiento
organizacional, es decir la estructura adquiere su caracter organizacional
expresado en valores, elementos simbdlicos y en practicas que intervienen al
momento de ordenar, atribuir significados y construir la identidad
organizacional. De alli la importancia de identificar cual es la funcién que
desempefia la cultura dentro de una organizacion. Robbins (1996) la define

asi:

La cultura, en primer lugar, tiene un papel de definicion de limites;
es decir, crea diferencias entre una organizacion y las demas. En
segundo lugar, conlleva un sentido de identidad para los miembros
de la organizacién. En tercer lugar, la cultura facilita la generacion
del compromiso con algo mas grande que el interés personal del
individuo. En cuarto lugar, mejora la estabilidad del sistema social.
Por dltimo, la cultura sirve como mecanismo de control y de
sensatez que guia y modela las actitudes y el comportamiento de

los empleados (p. 687).

De acuerdo con el mismo autor, la cultura funciona en las
organizaciones para que los empleados se sientan mas comprometidos con
ella, de esta forma su desempefio laboral sea mas eficiente. En los ultimos
afios las organizaciones han adoptado nuevas formas de organizacion, por lo
gue han tenido que evolucionar en lo tecnoldgico, econdmico en los procesos
organizativos, lo que conlleva a una clara e inequivoca voluntad politica de

impulsar los valores compartidos como el sistema transformador de la cultura
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operativa. Por eso, una cultura organizacional en transformacion tiene que

tener perfectamente identicados los valores de los cuales depende su éxito.

Tal como se plantea anteriormente , en una institucion orientada a la
mejora continua es necesario renovarse para ser viables, rentables,
competitivas y seguir desarrollandose con éxito en una epoca de cambios
acelerados a muchos niveles Por ello, un aspecto fundamental a la hora de
concebir culturalmente una organizacién sanitaria se visualiza en la tabla 6,

considerando lo que plantean Garcia y Dolan (1997) el cual sefalan:

Tabla 3

Ejemplo de los cambios culturales necesarios en un centro sanitario

De A:

Pacientes /usuarios Paciestes /clientes

Tratar enfermedades Promocionar conductas saludables
Gestores /controladores Gestores y lideres facilitadores
Desconfianza  entre  gestores y Colaboracion entre gestores y
profesionales sanitarios profesionales sanitarios

Ambiente frio, clinico Ambiente familiar, calido
Funcionarios laborales Profesionales

Cambio como amenaza Cambio como reto

Centralismo Desentralizacion

Corto plazo Largo plazo

Direccion por instrucciones Direccion por objetivos

Direccion por objetivos Direccion por valores

Nota : Cambios Culturles, Tomado de Garcia y Dolan (1997)

Considerando lo sefialado en la tabla anterior, las organizaciones
actuales deben gestionar cambios culturales para poder continuar
desarrollandose en un entorno cada dia mas cambiante y exigente. Estas
deben saber monitoriar su entorno, adelantarse al futuro, renovarse para ser

viables, rentables y competitivas en una epoca de cambios acelerados a
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muchos niveles que afecta en mayor grado a todos los sectores. Pero es
importante que para formarse esa cultura es necesario que se sustente en
valores, conduce el personal hacia la excelencia en todos los quehaceres

organizativos.

Por su parte, Hosftede (1999) dice que “Las organizaciones eficientes y
culturalmente emprendedoras se caracterizan por tener un clima de
confianza, sinceridad y apoyo mutuo para poder arriesgarse, equivocarse y
aprender” (p.144). Desde luego, la cultura es un modo indispensable de
ordenar la realidad para poder entenderla, conducirse en ella, sobrevivir y
poder vivir con los demas.Por ello, se ha de orientar y dar coherencia en
todos los sistemas de gestion de los recursos humanos que conlleve hacia
una cultura organizacional saludable. A la luz de estas consideraciones, es
primordial el desarrollo de una cultura organizacional coherente con la mision

y los valores de la organizacion.

En torno a la relacion existente entre cultura organizacional y valores,
(ob.cit.) destaca: “ el nucleo de la cultura, esta formado por valores” (p.39).
No obstante, indica que los valores personales, organizacionales,
compartidos, modelan las culturas organizativas, pero es por medio de las
practicas compartidas como esas culturas afectan a los empleados. Por ello,
si los valores de los empleados dependen escencialmente de criterios
diferentes de la pertenencia a la organizacién, el medio por el cual esos
valores entran en la organizacion es por medio de proceso de selecion de
personas a ser contratadas juegan un papel muy importante en la

conservacion y practica de valores necesario para el desarrollo del trabajo.
En concordancia con lo anterior, el reto de las organizaciones del

futuro esta en la calidad de su cultura organizacional. La Secretaria de Salud

(2006) plantea: Toda cultura organizacional de los Hospitales Regionales de
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Alta Especialidad (HRAE) sirve como marco de referencia a los directivos,
médicos, enfermeras, técnicos y operativos de la organizaciéon y da las
pautas acerca de como las personas deben conducirse en ésta”... (p.29). En
efecto, una cultura de alta especialidad debe influir en el comportamiento
individual hacia los modos de accidn que convienen a la organizacion y a sus
objetivos. Todos estos factores influyen profundamente en el ambiente o
clima organizacional, en las acciones y comportamientos de los empleados;

especialmente de aquellos que laboran en centros asistenciales.

De esta manera, los valores culturales son importantes para que la
cultura deseada de la organizacion llegue a convertirse en realidad. En este
mismo orden de ideas, Garcia (2011) describe los valores culturales como:
‘la participacion, desarrollo, aprendizaje continuo, creatividad, confianza
mutua, innovacién y compromiso” (p. 21). Por la razén sefialada, estos
valores absorben la complejidad organizativa, orientan la vision estratégica y
aumentan el compromiso profesional, a la vez que constituyen una
herramienta que permite identificar, promover y legitimar el tipo de cambio
organizacional. Es decir, si las personas asumen retos organizacionales de
acuerdo a sus valores, son poseedoras de gran sensibilidad, voluntad,
potencial que permite ser co-participes del cambio y desarrollo en todas sus

dimensiones.

De igual modo, entre los valores de competencia estan: Trabajo en
equipo, creatividad, simpatia, iniciativa, entre otros, que tienden a crear una
disposicion al comportamiento competente. Sambrano (2010) describe “ la
creatividad como un estado de conciencia que permite generar una red de
relaciones para identificar, planear, producir y resolver problemas de manera
relevante y original”’. (p.44). Tal como lo refiere el autor, ser creativo es

sinonimo de inteligencia; implica tener una autoestima alta, motivacion
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interna para cambiar las cosas relacionadas con la organizacién, apertura a

los cambios, receptividad a lo nuevo.

Asi mismo el trabajo en equipo, es una conducta que se propone
superar al trabajo individual, e incluso el resultado de la suma de estos, surge
cuando los individuos de la organizaciébn son capaces de poder trabajar
juntos, porque sus esfuerzos estdn orientados por la misma vision
compartida y, ademas, son habiles para ello. Es asi que Senge (1992)
manifiesta que esta “se construye sobre la disciplina de desarrollar una vision
compartida.” (p. 296). La unidad fundamental del aprendizaje en las
organizaciones no es el individuo, sino el equipo, serian grupos que juntos
funcionan maravillosamente, se profesan confianza, complementan
mutuamente sus virtudes, compensan sus flaguezas, comparten metas

comunes mas amplias que sus propias metas individuales.

Es importante acotar que, para alcanzar un adecuado trabajo en
equipo, primero deben existir las condiciones para el intercambio de
informacion, como el didlogo, adecuados modelos mentales libres de rutinas
defensivas o personas con adecuado dominio personal, ya que se necesitan
individuos dispuestos al aprendizaje, que busquen crecer en equipo.
Ademas, a través del aprendizaje en equipo, las personas pueden construir
el futuro deseado para ellos y la organizacion, es decir, una adecuada visién

compartida.

En virtud de ello, estos valores tienen un valor indispensable,
especialmente para el campo de la salud. Por esa razon, las personas que
desarrollan este tipo de valores éticos morales como: la honestidad,
sinceridad, responsabilidad, lealtad, solidaridad, simpatia, empatia,
pensamiento positivo, l6gica hace posible la humanizacion de los servicios.

Por ello, surge una pregunta, si habria una pedagogia para desarrollar estos
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valores, en el caso que la hubiere, cudles serian las estrategias para
desplegarla en los procesos formativos de los futuros profesionales del

cuidado de la salud mental.

De manera semejante los Valores Operativos: son medios tacticos que
se utilizan para alcanzar la visibn y la mision de la organizacion.
Precisamente estos configuran lo que se puede denominar cultura operativa
de la organizacion. Tras este argumento Garcia y Dolan (1997) “exponen los
siguientes valores operativos: trabajar en equipo, creatividad, disfrutar el
trabajo bien hecho, honestidad, orientacion al cliente (usuario), agilidad y
calidad de vida profesional” (p. 275). Todos estos valores dan coherencia a
una organizacion y claridad a sus metas; generan orgullo de pertenencia y
constituyen el perfil humano de las personas que estan inmersas en ellas; de
alli la importancia que se le atribuye a la existencia de los diferentes valores

en la organizacion.

Desde esta Optica, hoy dia, los actuales contextos de alta direccion
operativa los clientes seran cada vez mas exigentes no solo de calidad sino
también de calidez humana, los jefes deberan evolucionar del ordeno y
mando a ser facilitadores de procesos, los empleados tendran que
evolucionar del acatamiento administrativo a la libertad responsable. Las
estructuras organizativas sanitarias deberan evolucionar inexorablemente
desde la estructura organizativa vertical convencional, hacia otras formas de
estructura y modelos de gestion mas humano y equilibrado, que incluya
explicitamente valores operativos democraticamente formulados y aplicados.
Como pilares, los valores no sélo necesitan ser establecidos sino que las
organizaciones deben mantenerlos, promoverlos, divulgarlos constantemente
para que los trabajadores comprendan sus significados y los pongan en

practica en sus labores cotidianas.
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Para concretar la tipologia de valores expresada hasta ahora, se

presenta a continuacién un esquema modificado de Garcia y Dolan (1997):

Lo que aspira el individuo para

si mismo
Personales | [ S Lo que aspira el individuo para la
Terminales sociedad y el mundo
(El qué)
IEtico-sociaIesl )
Método de conducta para

alcanzar los valores finales

I Valores |

moral.

strumentale; .
. —_> Sirven para adaptarse y
(El cémo) - £ ;
De sobrevivir. No estan sujetos a la
competencia

Figura 3: Esquema de los tipos de valores de acuerdo con lo expuesto por
Garcia y Dolan (1997).

Cabe decir, que los valores expresados deben ser capaces de conjugar
éxito competitivo, social, humano y productivo del cual forman parte los
individuos, la sociedad y especificamente las organizaciones. De esta forma,
Siliceo, Casares y Gonzales (1999) argumenta “Los valores permitiran la
cohesion social en torno a significados compartidos y estimulados de manera
positiva” (p. 64). Dentro de esta formulacion los autores sefialan que ninguna
persona serd socialmente reconocida por el sentido personal sino por su

integracion a los valores.
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Para efecto de esta investigacion resulta importante conocer las
caracteristicas o tipologias de los Valores. Entre las principales resaltan la
objetividad (existen realmente); la no independencia ontoldgica (no son seres
en si y por si, sino que para su existencia dependen de soportes las cosas
deseadas y de sujetos que realicen los juicios de valor); y la polaridad que
consiste en que siempre se da un par de valores uno de los cuales es
positivo, la belleza por ejemplo, y el otro negativo, la fealdad. Tomando en
cuenta las consideraciones anteriores, Seijo (2009) revela algunas

caracteristicas sobre los valores tal como: polaridad, gradacion e infinitud:

Polaridad: Los valores se van a manifestar desdoblados en un
valor positivo y en un valor negativo, en valores y antivalores.
Todos los valores van a tener su correspondiente antivalor (bueno-
malo, justo-injusto, salud-enfermedad, sabiduria-ignorancia).
Gradacién: La gradacién es la caracteristica de los valores que
hace referencia a la intensidad o fuerza que posee un valor o
antivalor. No todos los valores o antivalores van a valer lo mismo.
Esta caracteristica se encuentra intimamente relacionada con la
polaridad e interviene ademas en la construccion de la jerarquia.
Infinitud: Esta propiedad del valor esta totalmente relacionada con
su dimensién ideal en virtud que los valores suelen ser finalidades

gue nunca llegan a alcanzarse del todo. (p.157).

En este sentido, por su naturaleza, los valores siempre van a ser
deseados y aspirados por todos gracias a los beneficios que les reportan, ya
sea necesidad o deber. En el caso de los valores se considera que el ser
humano siempre va a aspirar a mas Por ello, es importante motivar a los
trabajadores para que cada dia se estimulen y puedan trabajar con mas

eficacia; ademas tengan proyeccion hacia un futuro mejor.
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El Liderazgo

Uno de los procesos que genera mayor impacto en las organizaciones
en la actualidad es el liderazgo, el cual tiene influencia en el desarrollo
integral de los miembros de la organizacién, asi como la productividad de la
misma. De esta manera, cuando un lider utiliza las herramientas, habilidades
del personal, se comunica asertivamente, toma decisiones, resuelve
conflictos, dirige, crea un ambiente motivador y positivo, eso es, liderazgo
efectivo. De tal manera, el liderazgo representa un desafio para la
organizaciéon, un nuevo modo de pensar, de liderar y transformar los
escenarios organizacionales. Igualmente, es considerado como una cualidad
que posee una persona 0 un grupo de personas que ayudados por sus
conocimientos, experiencia y capacidad pueden dirigir a los demas. Robbins

(2001), describe el liderazgo como:

La influencia, el arte o el proceso de influir sobre las personas para
gue ellas intenten, con buena disposicion y entusiasmo lograr metas
de grupo...es necesario que posean, la capacidad para ejercer
funciones como planear, evaluar, informar, controlar, organizar,
estimular y sancionar... ayudando al grupo a alcanzar sus objetivos,
satisfacer sus necesidades y seleccionar las alternativas mas
adecuadas para resolver sus problemas. (p. 316).

Desde esta perspectiva, Dolan y Garcia (1997) sefalan: “el
verdadero liderazgo es, en el fondo, un dialogo sobre valores” (p.5). Esta
forma de orientar a las empresas hacia el desarrollo de conocimiento
como factor que incide en optimizar la relacion entre el ser humano y la
organizacion. Este tipo de liderazgo esta caracterizado por las
capacidades del lider que se conjugan a medida que los miembros se

sienten parte de un equipo que genera valor a los procesos productivos
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gue cobraran relevancia en el futuro. Para tener una idea de los tipos de

liderazgo, se hace un esbozo de estos:

Tipos de liderazgo

Dentro de esta perspectiva, se presentan algunos tipos de liderazgo
que son fundamentales para el desarrollo organizacional. Por eso, las
instituciones parecen haber centrado su atencion en el liderazgo como una
ventaja competitiva. A partir de estos criterios se desarrolla en primer lugar el
Liderazgo legitimador: Este tipo de liderazgo es capaz de legitimar valores,
encausar influencia en las conductas y esfuerzo hacia metas de futuro. En

este apartado se presenta las caracteristicas de un liderazgo legitimador:

Tabla 4

Liderazgo Legitimador

Afirmar valores honestamente
Desarrollo personal Madurez

Tolerancia a la ambigtedad

Conocimiento de si mismo

Adaptabilidad e Intuicion

Comunicacién

Resistencia al estrés

Vision global Explorar

Visualizar e Innovar

Entusiasmar y potenciar madurez
Potenciacion de colaboradores Escuchar

Movilizar creatividad y delegar

Nota: Legitimador, Tomado de Dolan y Garcia (1997).
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Tomando en cuenta estos aspectos del liderazgo legitimador dentro de
la organizacion, un lider ha de legitimar valores de forma coherente entre lo
que dice y lo que hace, tener visioén global y capacidad de potenciacion del
personal, asi como suficiente desarrollo personal. Quien pretenda ejercer
como legitimador debe ser capaz de asumir, defender y comunicar valores
por los que valga la pena esforzarse. Obviamente, este tipo de liderazgo
admite nuevas formas de pensar y hacer las cosas tal como las supone la
DpV. El examinar todas estas claves indica cdmo se debe actuar en vista de
ir mas alla de los limites del propio trabajo e interesarse por las cosas que
suceden a lo largo y ancho de toda la organizacion. Es evidente que el
liderazgo es clave fundamental en el ambito asistencial y clinico. Al respecto,
Schwartz y Pogge (2000), consideran que:

La mayoria de los médicos poseen madera de lideres, pero
carecen de habilidades técnicas necesarias para ello. Estas
habilidades son la planificacion estratégica y tactica, la
comunicacién convincente, la negociacion, la toma de decisiones

financieras, la creacion de equipos y la resolucién de conflictos
(p.20).

Para estos autores, estas habilidades requieren de un entrenamiento
sistemético, que deberia incluir sesiones didacticas y experiencias clinicas,
centradas en la amplia gama de intervenciones utilizadas en los sistemas
publicos y en las habilidades administrativas necesarias para ocupar cargos
de liderazgo. Los ejecutivos sanitarios deben ser los encargados de
identificar a aquellos médicos que tengan capacidad de liderazgo, conseguir,
de acuerdo con ellos, que se conviertan en lideres preparados. Visto de esta
forma, el lider es el responsable de la excelencia y la competitividad: Los

lideres que logran éxito son aquellos que pueden adaptar su conducta para
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satisfacer las demandas de situaciones particulares; sabiendo que en época

de crisis surge el liderazgo situacional. Al respecto Gabaldén (2007) agrega:

El liderazgo situacional brinda un lenguaje y una herramienta
invalorable en este entorno cambiante y dificilmente predecible.
Con todo, y a pesar de las transformaciones, el liderazgo exitoso
esta en esencia determinado por la relacion entre el lider y sus
seguidores, en el empefio por alcanzar los fines y objetivos

organizacionales. (p.64).

Por consiguiente, este tipo de liderazgo identifica las funciones y
actividades existentes o necesarias para desarrollar el trabajo con el mayor
rendimiento y eficacia posibles; establece las habilidades/conocimientos
necesarios para desarrollar cada tarea; evalla el nivel de competencia,
motivacion y confianza de cada miembro de la organizacion; determina cudl
es el nivel de desarrollo o madurez en relacion a su puesto de trabajo. Hoy
en dia, es mas evidente el hecho de que el éxito de las organizaciones
depende de la capacidad de emplear el tipo de liderazgo en un momento

determinado.

De manera equivalente se aborda el liderazgo carismatico, el cual es
capaz de cambiar las aspiraciones de las personas, compartir conocimientos,
recursos y tiempo para saber aprovechar las oportunidades, enfrentar los
retos, dar paso a las oportunidades que se presentan en la vida. Para
Gabaldon (2007) “los lideres carismaticos tienen una meta ideal que desean
alcanzar y un fuerte compromiso personal, asertividad y confianza en si
mismos, y se les percibe como agentes de cambio radical en lugar de
administradores” (p.27). Esto explica por qué estos lideres surgen
asiduamente en la politica, la religiéon, tiempos de guerra o cuando una

organizaciéon enfrenta una crisis y se genera la necesidad de un cambio
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radical. El fin esencial del liderazgo carismatico es la capacidad de vincular el

presente con un mejor futuro para la organizacion.

Al igual que el liderazgo carismatico existe otro tipo centrado en
principios. Este de cierta forma es lo que otros autores, como Yarce (2003) y
Mufioz (2012), denominan liderazgo basado en valores, cuyas directrices
para la conducta humana es como un faro o ley natural que no se puede
quebrantar” (p.12). Entonces, se puede decir, que el lider en valores debe
direccionar su comportamiento ante situaciones que se le presente,
buscando al mismo tiempo alternativas de solucion. Por tanto, cuando se
valoran los principios correctos se tiene la verdad, el conocimiento de las

cosas tal como son.

La esencia de este modelo basado en principios; segun Gabaldén,
(2007) “el principio de la rectitud, a partir de cual se desarrolla todo concepto
de equidad, justicia, integridad y honestidad, los cuales son esenciales para
la cooperacion y desarrollo personal” (p.40). Se considera que ejercer este

tipo de liderazgo da paso al éxito organizacional.

Sobre este patrticular, los valores, el liderazgo y la organizacion; cuya
interposicion es esencial para la existencia de las organizaciones. Por qué
cuanto mas tecnoldgica e industrializada sea la sociedad, mas numerosas y
complejas se vuelven las organizaciones; asentar los valores puede servir de
guia a las acciones, pero para encarnarlos en en las organizaciones se
necesita concretarlos. los lideres son los que le dan realce a la organizacién
y si cuentan con empleados horrados, puntuales, respetuosos, competitivos,
legitimadores de valores, incrementan la productividad en el trabajo En
relacion con e tema, se visualizan cinco perfiles o estilos de liderazgo, segun
Cota (2002) tienen valores implicitos muy especificos, que bien vale la pena

referir como se muestran en la tabla 5 presentada a continuacion:
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Tabla 5. Estilos de liderazgo y sus valores

Estilos Valores

Autécrata-dictador Egocentrismo, desconfianza, imagen de seguridad,
desigualdad jerarquica, rigidez, uniformidad dentro de cada
nivel, obediencia ciega.

Administrador Eficiencia, reglamentos, obediencia, disciplina, trabajo duro,
lealtad a la institucion.

Carismatico Vocacion, misién, participacién, visién, entusiasmo,
trascendencia, empatia, prestigio, creatividad.

Democratico Dialogo, participacion, dignidad humana, respeto, igualdad,
creatividad, sinergia, responsabilidad compartida, servicio.

Liberal o Laissez- Comodidad, libertinaje, rutina.
faire

Nota: Estilos de liderazgo y sus valores, Tomado de: Cota (2002)

Como se puede visualizar, estos estilos de liderazgo proporcionan una
cantidad de valores que sirven para ubicarlos en el campo organizacional y
otras areas. Los lideres mas eficaces usan una coleccion de estilos de
liderazgo, cada uno en la medida justa, en el momento preciso. Pero solo
tres de ellos tienen consistentemente un efecto positivo en la organizacion.
Ciertamente el liderazgo es el valor diferencial por excelencia de las
organizaciones; esta directamente relacionado con la capacidad vy
responsabilidad del lider. Este a su vez desarrollara el estilo mas apropiado,
coherente con el nivel que exige la organizacibn en un momento

determinado.

Como ya se ha mencionado, los valores constituyen un aspecto
esencial en una organizacion, pues son los que regulan las conductas del
trabajo del dia a dia. Sin su presencia una institucién no consigue ser de alta

calidad. Las actuaciones cotidianas de los individuos deben orientarse en
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base a una serie de actitudes para aglutinar efuerzos de mejora, desarrollo,
desaprendizaje de crencias es escencial para replantear valores, cambiar
conductas e influir positivamente y estar mas comprometidos con los
resultados de la organizacién. Por ello, se obtendra mayor compromiso,
responsabilidades y metas claras; mejor utilizacion de los recursos humanos

gue aliente el comportamiento sano y responsable dentro de la organizacion.

Gestion del Talento Humano (GTH)

El talento humano es un elemento fundamental de toda organizacioén,
este debe estar orientado a motivar, atraer, promover e integrar al personal
de forma coherente con las necesidades del entorno. Se puede decir que su
papel ha adquirido una importancia estratégica, al evolucionar desde una
mera inspeccion hasta la excelencia en la administracién del personal. El
talento humano es y sera uno de los capitales mas importantes en las
organizaciones, es solo a traves de éste que los demas recursos se pueden
utilizar con efectividad de acuerdo a las exigencias de un entorno dinamico,

cambiante y abierto. Al respecto, Espin (2002) comenta:

La gestion del talento humano en las organizaciones requiere
grandes transformaciones. Estos cambios deben incluir acciones
orientadas hacia el crecimiento de las personas, su bienestar y su
salud mediante la generacion de modos de trabajar que impacten
positivamente la percepcion que tienen las personas (p. 98).

Cuando la gestion del talento humano funciona correctamente, los
empleados se comprometen con los objetivos a corto plazo de la
organizacion, lo que permite que ésta se adapte mejor a los cambios en los
mercados. Esto implica tomar una serie de medidas, entre las que cabe

destacar: el compromiso de los trabajadores con los objetivos empresariales,
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el pago de salarios en funcion de la productividad de cada trabajador, un
trato justo a éstos, una formacion profesional continuada y una vinculacion
politica de contratacion a otros aspectos relativos a la organizacion. A partir
de esta premisa, se dan a conocer los subsistemas de: provision,

organizacion o aplicacion, retencion, desarrollo y evaluacion del personal.

Tabla 6.

Subsistemas del proceso global de RHO TH

Provision Organizacion Retencion Desarrollo Evaluacion
Quién trabaja Qué hardn Como retener Cdémo Coémo

en la las personas las personas preparar a las saber lo
organizacién  en la que trabajan en personas gue hacen

organizacion la organizacion dentro de la las
organizacion personas

Investigacion Programa de Remuneracion  Capacitacion  Sistema de

de mercado  induccién informacion
Reclutamient Disefio de Prestaciones Desarrollo Controles y
o] puestos sociales organizacional auditoria
del
personal
Seleccion Evaluacién de Higiene y

desempefio seguridad

Relaciones
Sindicales

Nota: Subsistemas del proceso global de RH, Tomado de Chiavenato (2000).

Estos subsistemas forman un proceso global y dindmico mediante el
cual se capta y atrae a las personas, se las integra a sus tareas, retiene en la
organizacion, se les desarrolla y evalla. El subsistema de provisién esta
relacionado con el reclutamiento, seleccion, planificacion de personal y su
integracion a las tareas organizacionales. Tal como lo refiere Chiavenato

(2000) “es un conjunto de procedimientos orientados a atraer candidatos
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potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion” (p. 208). Este representa la puerta de entrada de las personas
en el sistema organizacional. Se trata de abastecer la organizacion con los

talentos humanos necesarios para su funcionamiento.

De acuerdo con el mismo autor, la provisibn “es una actividad de
eleccion, de opcion, decision, de filtro de entrada, de clasificacion y, por
consiguiente, es la eleccion de individuos adecuados para el cargo exigente
en la empresa”. En esta perspectiva, los individuos deben tener asertividad
en la toma de decisiones, permitiendo un mejor desenvolvimiento en sus
funciones laborales. Asimismo, Dolan y Garcia (1997) sefalan que: “cuanta
mas importancia tenga un candidato para la estrategia de la empresa, mas
interés cobra la seleccion por valores, aunque de hecho toda buena
seleccién es ya una seleccion por valores” (p.279). También indican que mas
alla de seleccionar en funcion de las titulaciones del candidato, se ha de
tener en cuenta la sintonia entre los valores personales y los requeridos por

la empresa e incluso cuando se requiere una titulacion profesional.

Desde el punto de vista estratégico, es un requisito légico e
imprescindible para la seleccion del personal que se haya hecho previamente
el ejercicio de definir cuales son los valores esenciales para cada tipo de
puesto que se pretenda cubrir. Por tanto, es necesario que un candidato a
ingresar a un centro asistencial cuente con valores que estén en sintonia con
la mision y vision de la organizacion. Por eso, se precisa la importancia de
estos en los procedimientos internos en relacion con el reclutamiento y
seleccién del recurso humano. En definitiva, gestionar los recursos humanos
en base a valores se prevé alcanzar un resultado positivo en la relacion
hombre-trabajo. EI mejoramiento de las condiciones de trabajo no puede ser

funcibn de un area en particular, sino el resultado de una politica
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consecuente trazada por la maxima direccion y que involucre a todo el

personal

Dentro de este marco, se plantea el subsistema de organizacion
(aplicacion), el cual comprende la ubicacion de las personas en los puestos y
la evaluacion del desempefio. Después de ser reclutadas y seleccionadas,
las personas deben ser integradas a la organizacidén, destinadas a sus
cargos, luego evaluadas en cuanto a su despefio. De esta manera, la
organizacion recibe a los nuevos seleccionados, los integra a su cultura, su
contexto, sistema para que puedan comportarse de manera adecuada,
pasando por un proceso de socializacién organizacional, es decir un proceso
de aprendizaje de valores, normas, conductas o0 comportamientos
requeridos. Se estipulan cuales son los requisitos responsabilidades y las
condiciones exigidas para el correcto desempefio del cargo. .A partir de la
incorporacion del personal a la organizacion, se ha de insistir en el desarrollo
y fortalecimiento de los valores por los cuales la organizacion quiere ser

reconocida.

Desde el punto de vista de los recursos humanos, una organizacion
viable es la que no soélo capta, emplea sus recursos humanos
adecuadamente, sino también que los mantiene motivados, satisfechos e
induce a permanecer en la organizacion y sentirla suya. En este caso, el
subsistema de mantenimiento o retencién exige una serie de elementos,
entre los cuales sobresalen los de remuneracion econdmica, prestaciones
sociales, y de higiene y seguridad en el trabajo. Todos los procesos de
mantenimiento de personal segun Chiavenato (2000), son importantes para
definir la permanencia de las personas en la organizacion y, ain mas, para la
motivacion hacia el trabajo. El reto consiste en llevar estos procesos de
mantenimiento de personal con firmeza y flexibilidad en las diferencias

individuales.
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Es importante resaltar que el subsistema de mantenimiento es aquel
gue determina las compensaciones de trabajo realizado y a los resultados
alcanzados. Evidentemente los procesos referentes a la gestion del talento
humano incluyen el entrenamiento, desarrollo del personal y desarrollo
organizacional. Si bien es cierto que los dos primeros subsistemas tratan el
aprendizaje individual, el tercero aborda la manera como aprenden y se
desarrollan las organizaciones. Tal como lo esboza Chiavenato (2000), “las
personas tienen enorme capacidad para aprender nuevas habilidades, captar
informacion, obtener nuevos conocimientos, modificar actitudes vy
comportamientos” (p.548), en la medida que el personal aprenda, la

organizacion también aprenderd, siempre que asi se permita.

Igualmente, el subsistema de desarrollo es el marco del sistema de la
gestion del talento humano. Este apartado comprende el conjunto de
acciones que permite aplicar estrategias para ajustar el aprendizaje y
necesidades de formacion de los trabajadores. Asi como el de formacion
inherente al desarrollo de las actividades laborales, capacitacién profesional,
humana para el mejor desempefio en el puesto de trabajo. Por lo tanto, para
lograr eficiencia y calidad en los servicios es necesario asegurar que todos
los trabajadores desarrollen funciones Optimas de acuerdo a las capacidades
actitudes que desarrollen de forma competente que estén en

correspondencia con las exigencias del cargo desempefiado en la institucion.

Asi mismo, el subsistema de evaluacion o control, por su parte, indica
como se debe desempeniar la organizacion y la responsabilidad de linea con
el personal Chiavenato (2000). Los subsistemas de evaluacién / control
incluyen bases de datos, sistemas de informacién y auditoria de los recursos
humanos. El control es un proceso de cuatro etapas: establecimiento de
estdndares deseados, observacion del desempefio, comparacion del

desempefio con estandares deseados y accidén correctiva para corregir las
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desviaciones” (p.646). El control o auditoria es el analisis de las politicas y
practicas de personal y la evaluacion de su funcionamiento, ya sea para

corregir o mejorar el desempenio laboral.

Del mismo modo, dentro de este proceso de evaluacion esta el
sistema de informacion o comunicacion, es elemental para el individuo ya
que ejerce la capacidad de relacionarse con los demés seres que lo rodean.
También por medio de ésta se desarrollan nuevas formas de convivencia del
cual depende el .éxito o fracaso de la organizacion. Por su parte, Ivancevich
et.al (2006) subraya que: “la comunicacién ayuda a los miembros de la
organizacion a alcanzar metas individuales y generales, iniciar y responder a
cambios de la empresa, coordinar sus actividades y conducirse de todas las
maneras pertinentes para ella” (p.421). Existen diversas razones por las
cuales la comunicacién se considera fundamental para el individuo y su
entorno; ya que ayuda a integrar todos los elementos en funcién de los

objetivos de la organizacion.

Es significativo destacar que la buena comunicacién es el resultado de
un entendimiento comun entre el emisor y el receptor. Por ello, toda persona
debe ser ante todo un buen comunicador. En palabras de Robbins (1999). La
comunicacion realiza cuatro (4) funciones dentro de la organizacion y en los

grupos:

Proporciona informacion: Esto facilita la toma de decisiones
porque proporcionando informacion se pueden comparar datos
para evaluar e identificar diversas opciones Sirve para controlar:
La comunicacion inspecciona el comportamiento de los miembros
de varias formas. Las organizaciones tienen jerarquia de autoridad
y lineamientos formales que requieren el cumplimiento por parte

de los empleados. Fomenta la motivacion: Esto se pone de

55



manifiesto cuando los gerentes explican a sus empleados lo que
deben hacer, cuando los felicitan por sus logros, les aconsejan
como mejorar su desempefio. Permite la expresion emocional: La
comunicacién entre los miembros de grupos informales de la
organizacion sirve como mecanismo para externalizar sus
sentimientos y las satisfacciones de sus necesidades sociales...
(p.209).

En este sentido, este subsistema de evaluacion o control es un proceso
para ajustar las operaciones a determinados patrones preestablecidos,
funciones de acuerdo con la informacion que se recibe. Por lo tanto, se hace
necesario un sistema de recoleccion, procesamiento, almacenamiento y
suministro de informacion sobresaliente de acuerdo a los canales de
comunicacién las decisiones de linea sean las mas adecuadas a cada
situacién. Por ello, este sistema de informacién debe incluir nuevas
tecnologias (portal de empleado) para la gestion del conocimiento que

incorpore la dimension ética y creativa

En este apartado, todo proceso de gestion debe estar cimentado en
valores, tal como se ha indicado anteriormente. Asi lo describe, Dailey
(2012), “dado que los valores y los sistemas de valores tienen que ver con
los conceptos éticos de lo correcto y lo incorrecto, las compafias intentan
influenciar y gestionar el comportamiento del empleado porque fomenta
directamente las practicas empresariales éticas” (p.24). Traducir en accion
estos principios requiere evolucionar en la manera de pensar y actuar; de

modo que se pueda superar el pasado y transformar el presente.
Ahora bien, con base a lo antes expuesto se considera como las

organizaciones de atencion sanitarias deben garantizar una asistencia

calidad, humana y profesional que conlleve a prestar un servicio integral que
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abarque la dimensién humana, ética y espiritual con servicio de calidad. Por
eso, la gestion del conocimiento en instituciones de Salud constituye, hoy en
dia, un desafio cotidiano que ya no esta reservado a unos pocos, sino que
aparece como una necesidad para la supervivencia organizacional actual.
Los cambios en los campos profesionales comparten el pasaje del hacer al
conocer practico, enmarcados en lo técnico- humano cuya principal
caracteristicas implica, no s6lo mejorar la calidad del servicio prestado, sino
garantizar la salud de los ciudadanos, Fortuny (2009) sefiala:

Las organizaciones sanitarias tienen por objetivo la mejora del
estado de salud de la poblacién, ofreciendo una atencion completa
y adecuada a todos los ciudadanos que la demanden, en
condiciones de efectividad y eficiencia. Las mdltiples
interrelaciones que se producen entre recursos humanos, recursos
técnicos y los distintos niveles asistenciales, hacen garantizar la
calidad de la atencion, yendo mas alla del control estricto del acto
realizado, debiendo incidir también en los aspectos organizativos,
equipos asistenciales multidisciplinarios y satisfaccion de los
clientes (p. 76).

De acuerdo con el mencionado autor, las organizaciones sanitarias,
deben estar preparadas mediante la utilizacion eficiente de todos los
recursos disponibles. Para ello, sus valores, conocimientos, materiales,
tecnologias y sistemas productivos, dan respuesta a las necesidades de la
comunidad a la cual atiende. En consecuencia, al igual que la mayor parte de
las organizaciones, se advierte la parvedad de adoptar nuevas formas en su
estructura, asi como evolucionar en lo tecnolégico, econGmico y en sus
procesos organizativos, que sin duda alguna conduce a impulsar modelos de

gestion que se requieran en las instituciones o centro sanitarios.
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Asi mismo, Fortuny (2009) sostiene que “los centros sanitarios publicos
y privados vienen experimentando un proceso de modernizacién desde
principios de la década de los ochenta, asimilando e incorporando conceptos,
técnicas, instrumentos y valores propios del mundo empresarial” (p. 46). Es
aqui donde aparece un campo de particular responsabilidad del lider, cuya
funcion tendra que ser de formador, conductor y reintegrador de una serie de
valores que impulsen a la institucion hospitalaria. En consecuencia, una
gestion basada en el modelo de DpV, dota de coherencia a las acciones
laborales. Incluir valores claramente definidos da lugar a un desarrollo
organizacional en todas las esferas de la gestion del Talento Humano de la

Orden Hospitalaria San Juan de Dios de Mérida Venezuela.

Bases Legales

El contexto de las leyes que sustentan el desarrollo y ejecucién de la
investigacion, estan: La Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela (1999), Ley Orgéanica de Salud (1998); Ley Organica del Sistema
Venezolano para la Calidad (2002); Legislacion de la Organizacion Mundial
de la Salud (2002); Legislacion sobre Salud Mental y Derechos Humanos.
(2003).El presente trabajo de investigacion, se sustenta en el ordenamiento
juridico venezolano, que en relacién al problema de estudio expresa: La
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999) prevé, lo

siguiente: Articulo 83:

La salud es un derecho social fundamental, obligacion del
Estado, que lo garantizard como parte del derecho a la vida. El
Estado promovera y desarrollara politicas orientadas a elevar la
calidad de vida, el bienestar colectivo y el acceso a los servicios.
Todas las personas tienen derecho a la proteccion de la salud,

asi como el deber de participar activamente en su promocion y
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defensa, y el de cumplir con las medidas sanitarias y de
saneamiento que establezca la ley, de conformidad con los
tratados y convenios internacionales suscritos y ratificados por la
Republica. (p 13.).

Este articulo establece como una prioridad del Estado la elevacion de
la calidad de vida de los usuarios y la organizacion hospitalaria como ente
estatal autbnomo que tiene corresponsabilidad en este aspecto. En ese
sentido, la investigacion coincide con ese proposito, en la formacién del
personal asistencial, cuyo talento humano debe estar integrado a la
promocion y practica de valores finales e instrumentales que sean
prestadores de salud, de manera que cualquier esfuerzo encaminado en este

sentido, tiene pertinencia, personal, organizacional y social.

Otra Ley que describe todo lo relacionado con la salud en el territorio
venezolano, es la Ley Organica de Salud (1998), en el capitulo 1 del personal
en Ciencias de la Salud, en su articulo 58, se describe: “El ejercicio de las
ciencias de la salud estara a cargo de personas de reconocida moralidad,
idoneidad comprobada, provistos del titulo profesional correspondiente en
dicha ciencia” (p.15). Este apartado establece como el personal asistencial
debe prestar un servicio con orientacion humanistica, con calidez en la
asistencia de la persona asistida, con experiencia y habilidades profesionales

gue garanticen la calidad en los servicios de salud.

En este aspecto, la legislacion laboral venezolana promueve el
desarrollo de lineamientos estratégicos que conlleven a establecer
condiciones seguras de trabajo, a fin de garantizar a los trabajadores y
trabajadoras, su salud fisica, mental y social. El Estado debe garantizar la

proteccion a los trabajadores, asimismo, las instituciones tienen que tener los
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lugares laborales en las mejores condiciones, esto permite que trabajen,

produzcan exitosamente y presten un servicio de calidad.

Ademas de las normativas traidas a colacién, existen otras leyes
contentivas de lineamientos y procedimientos para la aplicacion de la
materia. Desde esta Optica se aborda la Ley Orgénica del Sistema
Venezolano para la calidad (2002), tiene por objeto desarrollar los principios
orientadores en materia de calidad, asimismo establecer los mecanismos
necesarios que permitan garantizar los derechos de las personas a disponer

de bienes y servicios de calidad en el Pais. Segun el articulo 16, declara:

Es responsabilidad de las instituciones publicas y privadas,
establecer politicas, planes, programas de adiestramiento,
formacion y actualizacion de sus recursos humanos,
especialmente en las areas de ensayo, certificacion y el Sistema
Internacional de Unidades, con el objeto de disponer de personal
con el conocimiento requerido en las actividades que desarrolle el

Sistema Venezolano para la Calidad (p.9).

Dentro de este marco, también se plantea el principio de calidad que
debe manifestarse en los centros de atencion asistencial el cual debe
desarrollar mecanismos de control para garantizar a los usuarios la calidad
en la prestacion de los servicios, de hecho se debe observar criterios de
integridad, profesionalismo, suficiencia, oportunidad y adecuacion a las
normas, procedimientos administrativos y practicas profesionales. Con esa
finalidad, los centros sanitarios publicos como privados, deben estar
preparados mediante la utilizacion eficiente de todos los recursos humanos
disponibles, de las personas y sus conocimientos, materiales, tecnologias y
sistemas productivos con el fin de dar respuesta a las necesidades y a las

nuevas expectativas de la comunidad a la cual atiende.
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En otro orden, al revisar las Leyes y Manuales que sustentan la
investigacion en la organizacion de salud mental, Hospital San Juan de Dios
de Mérida, es preciso dar a conocer el Manual de Recursos sobre Salud
Mental, Derechos Humanos y Legislacion de la Organizacion Mundial de la
Salud (2002), expresa: “los profesionales de la salud mental son cruciales
para que pueda brindarse atencién efectiva en salud mental..., tanto en el
ambito de la atencion general en salud como en la comunidad’(p.123). Segun
éste manual los profesionales que participan en organizaciones de trastornos
mentales deben ser idoneos respondan con rapidez a los cambios continuos,
donde se visualice lo novedoso y se facilite la excelencia en todas las areas

que la requieran.

Por todo lo expuesto, es importante resaltar que todas las Leyes que
respaldan esta investigacion tienen un nivel de conocimiento que pueden ser
llevados a la préactica en cualquier campo laboral u organizacional. Por eso,
la Legislacion sobre Salud Mental y Derechos Humanos. (2003)...
“proporciona un marco legal para abordar asuntos clave como la integracion
en la comunidad de personas con trastornos mentales, la prestaciéon de una
atencion de calidad a los usuarios” (p.19). Los servicios sanitarios pueden
recibirse de manera equitativa por el personal técnico que precisa como debe
ser los servicios asistenciales en cada una de las dimensiones tales como: la

equidad, eficacia, eficiencia, trato y comportamiento ético con los usuarios.
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Tabla 7.

Unidad de Analisis

Objetivo General: Proponer los postulados de la Direccion por Valores como herramienta para la Gestion del Talento
Humano en el Hospital San Juan de Dios, del Municipio Libertador del Estado Mérida, Venezuela.

Objetivos Categorias Subcategorias Indicadores items
E. EV EE

Diagnosticar los valores presentes en Individuales 1 1-2 1
el personal asistencial del Hospital San
Juan de Dios de Mérida.

Organizacionales 2 3 2
Constatar los valores organizacionales  Direccién Por Tipos de
gue estén conexos con la cultura y la Valores valores Finales 3 4 3
Direccién por Valores.

Instrumentales 4 5-6-7 4-5-6-
Determinar los postulados que segun 7
la Direccion por Valores deberan Operativos 5 89 8
insertarse en la Gestién del Talento
Humano del Hospital San Juan de Dios
de Mérida. Liderazgo

Tipos de liderazgo
Establecer la factibilidad de los 6 10 9-10
postulados de la Direccién por Valores Gestion del Subsistemas Provisién
con los subsistemas empleados en el Talento Organizacion 7 11 11
Hospital San Juan de Dios de Mérida. Humano Retencién 8 12 12

Desarrollo
Disefiar la propuesta en funcién de la Evaluacién 9 13 13
Direccion por Valores del Hospital San 10 14 14
Juan de Dios Mérida. 11 15 15

Nota: Jerarquizacidon de las teorias, Fernandez (2018).
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FASE Il
MARCO METODOLOGICO

El presente capitulo tiene como propdsito describir cada uno de los
aspectos relacionados con la metodologia seleccionada para el desarrollo de

la investigacion. Siguiendo a Arias (2012): “el Marco Metodologico
fundamenta, la metodologia del proyecto que incluye el tipo o tipos de
investigacion, las técnicas y los instrumentos que seran utilizados para llevar
a cabo la indagacion” (p. 110). Aspectos estos que se explican a continuaciéon
ademas de los métodos de procesamiento de la data, la validez y fiabilidad

del instrumento, entre otros.

Tipo de investigacion

Con respecto a la investigacion cientifica, se abordan y delimitan los
procedimientos relativos de orden metodolégico. Al respecto, Sampieri,
Ferndndez y Baptista (2014) describen la investigacion cientifica como: “un
conjunto de procesos sistematicos y empiricos que se aplican al estudio de un
fendbmeno o problema; es dinamica, cambiante y evolutiva. Se puede
manifestar de tres formas: cuantitativa, cualitativa y mixta” (p.25). Para este
caso, la investigacion se ubico en el método cualitativo por cuanto se utilizan
instrumentos de esa naturaleza para profundizar en la informaciéon con
respecto al tema planteado, lo cual contribuira a dar respuesta a las

interrogantes objeto de estudio.

La investigacion planteada de tipo explicativa permite elaborar
diagnésticos con base a preguntas cuya capacidad es responder y dar
respuestas a la problemética planteada. (ob.cit), expresan que “los estudios

explicativos estan dirigidos a dar respuestas a las causas de los eventos
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fisicos o sociales” (p.67). Dada la naturaleza del estudio y en funcion de la
modalidad seleccionada; se permitid conocer el origen y las causas del
problema presente en la institucion. Con esta finalidad se procedio a recopilar
toda la informacién relativa al tipo de estudio “Direccion Por Valores como
herramienta para la Gestion del Talento Humano del Hospital San Juan de
Dios de Meérida”, la cual es un instrumento que aporta elementos

fundamentales para la transformacion organizacional.

Los autores antes sefialados, exponen que este tipo de investigacion
se centra en explicar el porqué ocurre un fenbmeno, en qué condiciones se
manifiesta y por qué se relacionan dos o mas variables. En atencion a esta
modalidad de naturaleza explicativa, se introducira la combinacién del método
analitico con el sintético para indagar el porqué de los hechos, a fin de
explorar y dar respuesta al problema planteado. El enfoque cualitativo busca
principalmente la difusion de los datos e informacion, registros explicativos de
los fenomenos estudiados mediante técnicas e instrumentos de recoleccion

de datos.

Disefio de la Investigacion

En el marco de la investigacion planteada, se precisa el disefio como la
estrategia que adopta el investigador para dar respuesta de una manera clara
a las preguntas planteadas. De este modo, se expone un esbozo acorde con
los objetivos fijados, y ademas permite ciertos controles en la recoleccion de
los datos. Este estudio se situa dentro del disefio no experimental, de campo
con caracter explicativo el cual permite orientar desde el punto de vista
técnico todo el proceso de investigacion, desde la recoleccién de los datos
hasta el andlisis e interpretacion de los mismos. Por cuanto, este disefio
permite no so6lo observar, sino recolectar los datos directamente de la realidad

objeto de estudio, en su ambiente cotidiano para posteriormente indagar y

64



explicar los resultados de esta indagacion, por tanto se enmarca en un disefio
de campo. Al respecto, el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion,

Maestria y Tesis Doctorales, (UPEL, 2012) expone:

Se entiende por investigacion de campo, el analisis sistematico
de problemas en la realidad, con el propésito bien sea de
describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores
constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su
ocurrencia, haciendo uso de métodos caracteristicos de
cualquiera de los paradigmas o enfoques de investigacion
conocidos o en desarrollo. Los datos de interés son recogidos
en forma directa de la realidad; en este sentido se trata de

investigaciones a partir de datos originales o primarios. (p.18).

Con esta finalidad, la investigacién de campo con caracter explicativo;
permite contextualizar y delimitar el problema a objeto de establecer las
dimensiones de su andlisis, a su vez crear una interaccion entre los objetivos
y la realidad de campo; observar y recolectar la informacion directamente del
contexto. De igual manera analizar la interrelacién entre las categorias, que
permita al investigador estudiar los fendmenos de forma directa; describir las
divergencias y congruencias, profundizar en la comprensiéon de los hallazgos
encontrados con aplicacion de los instrumentos y presentar e interpretar los

resultados.
Informantes del estudio
En lo que respecta a los informantes, Rodriguez (2006) la define como:
‘como los elementos sobre los que se focaliza el estudio cuando los

informantes son numerosos e conveniente por razones métricas, extraer

muestras o partes representativas” (p.78). En el caso para este estudio esta
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conformada por 35 que forma parte del personal asistencial que labora en el

Hospital San Juan de Dios de Mérida.

Tabla 8
Distribucion de los Informantes: Personal Asistencial Hospital San Juan
de Dios de Mérida -Venezuela.

Muestra Total

Director

Gerente

Médicos psiquiatras
Médicos internistas
Médicos generales
Psicologos

Jefe de RH
Enfermeros

Apoyo logistico
Cuidadores
Recepcionista
Historias medicas

Administrador
Total personal asistencial................. 35

PN R PR DR R

[ERN

2

PNPRPODN

Nota: Estrato de la muestra, tomando en cuenta a Fernandez, (2018)

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Toda vez que se ha delimitado el tipo de investigacion, su disefio, los
informantes, se seleccionaron las técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacion. Dada la naturaleza del estudio y en funcién de los datos
requeridos se situan las denominadas técnicas e instrumentos. Al respecto,
Claret (2011) precisa: “la técnica es una interaccion investigador-investigado,
cara a cara, con el fin de encontrar informacion similar’ (p.196). Si bien es

cierto, las técnicas son las distintas formas que se consideran incorporar para
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la presentacion de toda la informacion que ha sido recogida, en funcion del

propésito de la investigacion planteada.

Entre la diversidad de técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
se sitla la entrevista estructurada, es una herramienta de gran utilidad por el
proceso de comunicacion reciproca que se genera puesto que recoge
informacion a partir de un objeto previamente establecido. Tal como lo
plantean, Palella y Martins (2012), “esta técnica de investigacion permite
obtener datos mediante un dialogo que se realiza entre dos personas: el
entrevistador, investigador y el entrevistado; la intencibn es obtener
informacion que posea este ultimo” (p.119). En este sentido, se utilizo la
entrevista estructurada porque el contenido y lo procedimientos se organiza

por anticipado, teniendo presente la secuencia y redaccion de las preguntas.

Asimismo, otra técnica de recoleccion de informacion a utilizarse es la
observacion, la cual hace referencia explicitamente a la percepcion visual en
el campo de estudio. Por su parte, Claret (2012) resena, “la observaciéon se
emplea para relacionar el sujeto de estudio con el objeto, dotando al
investigador de una teoria, un método adecuado para que la investigacion
tenga una orientacion correcta y el trabajo de campo arroje datos exactos y
confiables” (p.799). En atencién a lo expuesto por el autor antes citado, esta
técnica se aplicé en forma directa, puesto que se observd y recogio
informacion dentro de la comunidad a estudiar; y de manera indirecta porque
mediante el uso de instrumentos permitiendo conocer la problematica con
mayor proximidad indicando todas las formas de percepcion indicadas para el

registro de respuestas.
Teniendo en cuenta estas consideraciones y el caracter practico de las

técnicas, fue necesario apoyarse de instrumentos que segun Palella y Martins

(2012) exponen que “un instrumento es, en principio, cualquier recurso del
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cual pueda valerse el investigador para acercarse a los fendbmenos y extraer
de ellos informacion” (p.119). Vinculado al concepto y de acuerdo a los
autores, el instrumento resume toda la labor anterior a su aplicacion, sintetiza
los aportes del marco tedrico al seleccionar datos que corresponden a los
indicadores y, por lo tanto, a las categorias o conceptos utilizados. En este
sentido, los instrumentos estuvieron dirigidos al personal asistencial lo que

permitio cotejar las opiniones de los investigados en el campo de estudio.

Visto de esta forma, se empled la guia de entrevista como una forma
de interaccién social donde el investigador se situa frente al investigado, le
formula preguntas que se han incluido en el guion previamente elaborado

como lo sefala, Palella y Martins (2012):

La ventaja esencial del guién de entrevista reside en que son los
Mismos actores sociales quienes proporcionan los datos relativos a
sus conductas, opiniones, deseos, actitudes, expectativas, entre
otras cosas que, por su propia naturaleza, es casi imposible

observar desde afuera (p.123).

Evidentemente la entrevista cuyo orden y redaccion permanece
invariable, cominmente se administra a un numero de entrevistados para su
posterior procedimiento descriptivo desde el punto de vista cualitativo. Se
basa en un listado fijo de preguntas, conformada de diez (10) items dirigida al
director, gerente, recepcionista, historias meédicas, administrador y jefe de
RRHH. (Anexo A).

A la par, la escala de verificacién de informacion es un instrumento de
verificacion y evaluacion de conductas. Sirve para sistematizar los distintos
niveles de logro de cada investigador, mediante el uso de proposiciones,

itemes, indicadores y criterios de evaluaciéon. Asi lo define, ob. cit (2012)
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senalan que “las escalas de verificacidbn son aquellas que presentan grados
de intensidad para jerarquizar las caracteristicas sefialadas, dandole un valor
al "hacer" y no al "opinar" (127). En este sentido, la escala de verificacion es
considerada como un instrumento que expone criterios sobre la conducta de
los investigados, que se aplica con el fin de dar valia a las acciones
procedimentales. En esta perspectiva, el instrumento consta de quince (15)
items y fueron dirigidas a médicos: psicologos, internistas, generales vy
psiquiatras. (Anexo B).

De igual manera se utilizé una escala de estimacion para valorar la
situacion que se presenta en la institucion objeto de estudio. Al respecto,
Arias (2012) seiala: Este instrumento consiste en una escala que busca
medir como se manifiesta una situacion o conducta” (p. 71). En consecuencia,
esta dirigido a los enfermeros, cuidadores y apoyo logistico porque son los
que prestan el servicio mas directamente a los usuarios; conformado de

quince (15) preguntas.

Validez y Fiabilidad del Instrumento

Validez

Para determinar la validez del contenido se consideran requisitos
indispensables para todo instrumento de recoleccion de informacion dirigido a
medir un evento bien sea cualitativo o cuantitativamente. Segun Pérez (citado
por Finol y Camacho (2008) senala “Se ha caracterizado previamente como
global, holistico, complejo, cambiante, pero un disefio flexible y emergente; es
decir, no preconcebido, pero tienen que dar lugar a una investigacion creible y
fiable” (p.92). En definitiva, se refiere al respeto de las opiniones de los
informantes, debe ser libre de distorsiones sistematicas. En virtud de lo

mencionado, Pelekais y Raspa (2011) afirma que “la validez hace referencia
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al grado de coherencia logica interna de los resultados y a la ausencia de
contradicciones con resultados de otras investigaciones o estudios bien
establecidos” (p.79). Por ello, se relaciona verosimilitud o correspondencia

entre lo tedrico construido en la investigacion y la realidad empirica.

Fiabilidad

En esta investigacion se aplicé una fiabilidad sincronica que se refiere
a la similitud de las observaciones en el mismo periodo de tiempo. En este
sentido, Rusque (2007) sefiala que “La fiabilidad reposa sobre los
procedimientos de observacion donde la descripcion es explicita “(p.141). Por
consiguiente la fiabilidad interna en este estudio de caracter cualitativo se

plantea en la coincidencia entre varios puntos de vista.

Por otro lado, la combinacién de metodologia en el estudio conllevo al
proceso de triangulacion, este consiste en el uso de diversos métodos o
técnicas para estudiar un problema determinado, se utiliza una amplia
variedad de datos para estructurar, analizar e interpretar un mismo conjunto
de datos. Al respecto, Yuni (citado por Pelekais y Raspa, 2011) definen la
triangulacion “como: el procedimiento que consiste en combinar resultados
obtenidos por diferentes instrumentos o por distintos observadores, por
ambos a la vez o por someter a un mismo cuerpo de datos a distinto analisis
tedricos “(p.80). De conformidad con lo sefialado, en esta investigacion se
refleja este proceso mediante el cruce de informacion dado por los
informantes seleccionados para este estudio, destacando que la recoleccion
de los datos se aplico el guion de entrevista, la lista de verificacion y una

escala de estimacion.
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FASE IV

Historial de la institucion “San Juan de Dios”

A finales de los afos setenta, los Hermanos de San Juan de Dios son
invitados a fundar un Hospital Ortopédico en Mérida, pero responden que de
retornar a la ciudad lo harian para fundar un Hospital de Salud Mental, dada
la necesidad de crear en el pais un centro de esas caracteristicas, con
orientacion humanistica y cristiana, con calidez y calidad para la asistencia de
la persona enferma. Para ello, en agosto de 1980, Monsefior Miguel Antonio
Salas, Arzobispo de Mérida, los Hermanos P. Checa y Sebastian Fernandez,
Vice-Provincial y Secretario de la Orden Hospitalaria San Juan de Dios,
establecen los primeros contactos con la Iglesia Meridefia y con una serie de
personas crean la Junta Promotora y dentro de sus multiples gestiones logran
conseguir los terrenos, permisos, etc., que permiten el inicio de la obra fisica
en 1983.

Este Centro de Atencién Integral en Salud que funciona como Hospital
de Especialidades tipo Ill, en el IIl nivel de Atencién. Forma parte de la Red
Preventivo-Asistencial del Programa Regional de Salud Mental. Para tal fin,
este hospital tiene como mision la promocion de la salud dirigida a los mas
necesitados, sin distincion alguna; bajo los principios de la Orden Hospitalaria
de San Juan de Dios. Con un compromiso social, sin fines de lucro, de
gestion transparente, amplia y compartida. Y su vision, proyectar la Obra a
través de la gestion hospitalaria; siendo reconocidos local, regional vy
nacionalmente como un centro que ofrece servicios de calidad, en constante
evolucion, en concordancia con las necesidades del entorno; para ello
debemos alcanzar la autonomia financiera, sin menoscabo de los valores de

la Orden Hospitalaria de San Juan de Dios.
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Analisis de los Resultados

A lo largo de todo el desarrollo se ha descrito las caracteristicas muy
particulares que acompafan la investigacion cualitativa, y hacen de esta un
proceso que se aleja de los modos tradicionales, por cuanto refieren un
accionar reflexivo, dialégico, recursivo, creativo y flexible, cuya elaboracién se
constituye a su vez en una ruta de construccion permanente orientada por la

misma dindmica de la investigacion.

Por tanto, la sistematizacion de la informacion en este estudio se hace
alusion a la descripcién de las respuestas emitidas por los informantes de
acuerdo a las categorias, subcategoria e indicadores en estudio.,
conformando un esquema analitico direccionado a las posibilidades tedricas
significativas respecto a la Direccion por Valores como herramienta de la

Gestion del Talento Humano. Segun Pifiero y Rivera (2013) sefalan:

Una vez finalizado el proceso de recoleccion de la informacion, se
deben organizar los datos como material escrito, registrandose en
forma detallada y sin alterar ningin elemento dela narrativa,
testimonios y observaciones develadas a través de las entrevistas,
notas de campo, discusiones grupales, observacion participante
(p.123).

En consecuencia la codificacion se pudo concebir como una manera de
relacion los datos con las ideas acerca de ellos. Entonces, como los codigos
son vinculos entre las localizaciones en los datos y el conjunto de conceptos e
ideas sobre este mecanismo heuristico. Por ello, la categorizacion sirve para
para seleccionar, focalizar, abstraer, transformar y recontextualizar los datos
abriendo las posibilidades analiticas. Iniciando con la entrevista aplicada al

director, gerente, administrador y jefe de recursos humanos, se expresan las
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opiniones tal como fueron dichas, segun cada pregunta siguiendo el orden

sistematico presentado en la unidad de analisis.

Analisis de los instrumentos aplicados al Director, Gerente,
Administrador y Jefe de RRHH
(Entrevista)

Tabla 9

Categoria: Direccion por Valores
Subcategoria: Tipos de Valores
Indicador: Valores individuales

Estratos 1. ¢(De qué manera en la institucion se plantean los
valores y redisefos culturales que estén en sintonia
con los postulados humanisticos de la institucion?

Director Comunicacion directa con los empleados y los
postulados de la Orden Hospitalaria de San Juan de
Dios

Gerente Dar a conocer los valores en el personal y los

postulados humanos y religiosos, aunque no se ha
logrado que el personal dé cumplimiento a estos.

Administrador Los valores ya existen y estan en sintonia con la cultura
organizacional actual, pero es complejo llevarlos a la
practica.

Jefe de RRHH A través del contacto directo con el personal para
generar conocimiento de valores establecidos por la
institucion.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018)

De acuerdo a los resultados que presenta la tabla 9, se observa que
los informantes en la institucién objeto de estudio estan claros en cuanto a los

valores y redisefio culturales que existen en sintonia con los postulados
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humanisticos, sin embargo, estos no son llevados a la practica, lo que indica
gue el modelo de atencién que presta la Orden Hospitalaria actualmente
presenta debilidades en cuanto algunos valores (la calidad, hospitalidad,
responsabilidad). En este sentido, Piles (2000) sefiala:

La Orden Hospitalaria es integral en todas las dimensiones de la
persona, aunando la méaxima excelencia y profesionalidad de los
servicios que ofrece, con el trato humano y personalizado del
paciente o usuario, y sus familias. Esta institucion esta formada por
personas, que atienden a otras personas para mejorar su salud y

su calidad de vida, y superar situaciones de vulnerabilidad (p.1).

La cita sefalada anteriormente, demuestra que el personal asistencial
gue labora en este centro hospitalario debe hacerlo en un sistema de valores
basados en la Hospitalidad como meta valor que se extienda a otros valores,
entre ellos, la Calidad con base esencial del servicio y gestion del centro, el
Respeto por todas las personas que acuden, la Responsabilidad como criterio
fundamental en el desarrollo de la misién, y la Espiritualidad para guiar a cada
persona en su busqueda de significado, de la religion y lo trascendental en
sus vidas. De acuerdo a los resultados y en cuanto al deber ser, se evidencia
gue tedricamente conocen pero hay debilidad en la practica de esos valores

individuales.

Es importante, que la Orden Hospitalaria propicie la formacion de
aprendizaje nuevos valores que han de orientar la actividad cotidiana, de cara
a su desarrollo y reaprendizaje que proporciona el conocimiento, la agilidad
de procesos de trabajo y expresion de las distintas perspectivas existentes en
la misma. Por ello, la alta direccion debe promover la hospitalidad como valor
por excelencia que estimule las practicas de estos valores tan necesarios en

el quehacer diario y en la forma de realizar el trabajo al estilo de San Juan de
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Dios, para luego transmitirlos en el contexto laboral organizacional. También
se debe formar el desarrollo del personal con el fin de preparar a las personas
para desarrollar adecuadamente las tareas, responsabilidades y funciones

que influyen en el rendimiento organizacional.

Tabla 10

Categoria: Direccion por Valores
Subcategoria: Tipos de Valores
Indicador: Valores Organizacionales

Estratos 2 ¢Qué modelo de gestion aplica la institucion que
permita prestar un servicio de calidad, mas humano,
mas agil y menos jerarquizado?

Director Modelo y postulados catolicos de ayuda y servicio
humano.
Gerente Modelos basado en objetivos, acompafado de reglas

catolicas, de ayuda social y servicio humano.
Administrador No hubo respuesta.

Jefe de RRHH Modelo basado en objetivos e instrucciones y principios
de la Orden Hospitalaria.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).

En relacion a los resultados de la tabla 10, con respeto al indicador valor
organizacional, se observa que solo una persona tiene desconocimiento
sobre la gestion que aplica la institucion objeto de estudio, mientras que los
demas conocen la Orden y la dimension de la ética del ser humano,
describiendo con su respuesta la situacion concreta que en el ser hospitalidad
estan llamados a responder con un estilo juandediano. Al respecto Piles

(2000) argumenta:
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El nivel de participacion, naturalmente muy variado: habra quienes

se sientan mas vinculados a la Orden desde la espiritualidad; otros,

en cambio, en el desempefio de la misién. Lo importante es que el

don de la hospitalidad, recibido por Juan de Dios, crea unos lazos

de comunion entre los Hermanos y Colaboradores que los impulsa

a desarrollar su vocacién y a ser, para el pobre y necesitado, la

manifestacion del amor misericordioso a los hombre (p.11).

En efecto, la organizacion necesita que su personal se integre, tenga

pertenencia, que internalice la mision, visibn y sus valores para que pueda

proyectar ante el entorno el don de hospitalidad. Por otro lado, es

contradictorio con respeto a la pregunta anterior, en cuanto a que el personal

asistencial presenta debilidades al momento de poner en practica todos los

valores y principios establecidos por la Orden.

Tabla 11

Categoria: Direccion por Valores
Subcategoria: Tipos de Valores
Indicador: Valores Finales

Estratos

3 ¢De qué manera ayuda a motivar la fidelidad de
los usuarios, comprometer a los empleados con la
organizacion, estimularlos a que se sientan
satisfechos con su desempefio laboral?.

Director

Gerente

Administrador

Jefe de RRHH

Es dificil involucrar al personal a que tenga compromiso
humano con la institucién y con los usuarios.

Algunos empleados no se sienten involucrados ni
satisfechos con su desempefio.

No van a estar satisfechos por la situacién pais.
Atencidn deficiente, falta de capacitacion, motivacion y

salario emocional para que se sientan a gusto en la
institucion.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).
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En cuanto a los resultados que muestra la tabla 11 relacionado con el
indicador Valores Finales, se observa que los informantes tienen debilidades
a ayudar a motivar la fidelidad de los usuarios, no hay compromiso de los
empleados con la organizacién, carecen de estimulaciéon por tanto hay
insatisfaccion laboral. Es decir, ausencia de reconocimientos, de éxito
profesional y personal, por lo que muy poco predican la paz y la justicia social,
elementos que conforman los valores finales (valores personales y éticos

sociales).

En virtud a lo sefialado, Gémez, Arribas y otros (2011) sefialan los
valores finales o terminales “son abstractos y universales, representan
estados deseables de existencia, suponen ideales de solidaridad, de libertad,
de paz, de ecologismo, etc.” (p.43). Por tanto, estos valores representa el
concepto individual en cuanto a lo correcto, lo bueno o lo deseable; es decir,
que constituye un elemento de juicio para las personas y son relativamente

estables y permanentes.

En consecuencia, la formacién de estos valores influye en el
desempeiio laboral de los trabajadores, pero es necesario que cambien sus
actitudes frente a distintas situaciones de comportamiento y desafios que van
afrontando en la vida. Sin embargo, las afirmaciones son desfavorables en
relacion a las personas, lo que indica que la institucién objeto de estudio no
refleja perspectiva estratégica de la organizacion, impulso de sensibilizacién,
formacion, capacitacion y desarrollo del trabajo que conlleve al personal
asistencial del Hospital San Juan de Dios a asimilar valores humanos,
individuales, organizacionales, éticos para que puedan desempefiar una
gestién de calidad en los diferentes niveles; tanto de los individuos como de
las instituciones que aceptando errores internos y corrigiéndolos se vean

beneficiados mutuamente
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Tabla 12

Categoria: Direccion por Valores
Subcategoria: Tipos de Valores
Indicador: Valores Instrumentales

Estratos 4 ;Cuéles valores se legitiman en la organizacion
para fijar lineamientos e implementar las practicas,
politicas, y procedimientos en la institucién?

Director Los valores organizacionales propuestos por la Orden
Hospitalaria estan para fijar los lineamientos vy
procedimientos pero son pocos visibles por el personal
gerencial y administrativo.

No se le da importancia a las practicas, es mas
Gerente importante la formacion técnica.

El procedimiento se hace en base a la necesidad y no
Administrador en la captacion de personal calificado de forma integral
para que ocupe el cargo solicitado.

La practica de valores como: la hospitalidad, el respeto,

Jefe de RRHH calidad y la espiritualidad entre otros es deficiente tanto
por el personal como por la directiva en incluso de los
mismos religiosos.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).

Segun los resultado obtenidos en la tabla 12, correspondiente al
indicador valores Instrumentales, se observa que la totalidad de los
informantes manifestaron que carecen de legitimidad de valores en la
organizacion para fijar lineamientos e implementar las practicas, politicas y
procedimientos en la institucion son de baja proyeccion a futuro. En este
sentido. Robbins (s/f) sefiala que los valores instrumentales “atafie a los
modos preferibles de comportarse o los medios para conseguir los valore

terminales” (p. 64). Recordando que este indicador remite a una dimension
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interpersonal y a otra interpersonal, lo que se ubica ante una matriz integrada

por cuatro alternativas: competencia, personales, morales y sociales.

En consecuencia, confrontando la cita mencionada con los resultados
obtenidos se evidencia, que los informantes poseen deficiencias con respecto
al uso de los valores organizacionales como la hospitalidad, calidad,
espiritualidad y los instrumentales, por tanto, existe ausencia en la practica de
los valores éticos morales y de competencia visualizandose desde la alta

gerencia hasta todo el personal que labora en la organizacion.

Tabla 13

Categoria: Direccion por Valores
Subcategoria: Tipos de Valores
Indicador: Valores Operativos

Estratos 5 ¢De qué manera se desarrolla la gestién de la
institucion para que exista un valor de coherencia
organizacional?

Director En cuanto al valor de la coherencia organizacional es
dificil, pero se trata de gestionar medianamente para
poder lograr los objetivos planteados por la institucion.

Gerente El desarrollo de la gestion no se da, porque carecen de
trabajo en equipo, la orientacion al usuario es deficiente,
entre otras.

Administrador No existe calidad de vida profesional ni trabajo en
equipo.
Jefe de RRHH No existe trabajo en equipo, la creatividad no se

evidencia y hay deficiencia en la atencion al usuario.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).

Para el desarrollo de este apartado, se describe y explica los resultados

de los indicadores correspondiente a valores operativos relacionado con los
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tipos de valore, se observa en la tabla 13 que los informantes no se desarrolla
la gestion de la institucidén; lo que indica que carecen de un valor de
coherencia organizacional, aunque tratan regularmente intentar de gestionar
la organizacién a pesar de las circunstancias; todo esto porque carecen de
elementos fundamentales para trabajar como lo es: el trabajo en equipo, la
creatividad no es constructiva en el ambito laboral, dejando a un lado la
importancia en los procesos, practicas y percepciones; asimismo, el servicio
de calidad al usuario es minimo; lo que indica que la interaccion es ineficiente
no garantizando el éxito institucional; afectando directamente la calidad de

servicio y vida profesional. Al respecto, Blanchard y O'Connor (1999).sefala:

Los valores operativos funcionan como herramienta formativas de
la actitud y la conducta. Cuando la misién y los valores se
mantienen constantemente a la vista de las personas, estas
herramientas tienen mayores probabilidades de hacer para lo que
fueron disefiadas; enfocar e influir en nuestras practicas diarias de
trabajo (p.68).

En consecuencia, el modo de razonar y actuar demuestra cOmo se usa
realmente la practica de valores operativos. Por tanto, los valores tienen que
ser siempre los jefes para que el personal tenga fe en ellos como la verdadera
fuente del poder en la organizacién. En este sentido, considerando los
resultados obtenidos, se evidencia debilidades en relacion al indicador en
estudio, esto refleja que es necesario hacer un cambio a nivel de gestion
institucional para mejorar en los diversos aspectos, entre ellos, la equidad e
integridad ante el personal, dar un trato justo, equitativo, dar informacién
completa y exacta a los usuarios, proveer el liderazgo y la practica de los
valores en el contexto actual. En cuanto al desarrollo de la gestion se debe
asumir compromisos en forma oportuna, mostrar valia para todos los

empleados que hacen vida en la institucion y de esta forma gestionar
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medianamente el logro de los objetivos planteados con el fin de lograr la
calidad en los servicios en las practicas diarias y vida profesional

Tabla 14

Categoria: Direccion por Valores
Subcategoria: Liderazgo
Indicador: Tipos de Liderazgo

Estratos 6 ¢Cual tipo de liderazgo predomina en la
institucion 'y gestion (legitimador, carismatico,
situacional, basado en valores) entre otros?

Director En la institucibn a veces se utliza el liderazgo
democratico. Todas las se toman en consejo directivo.

Gerente Todos

Todos, pero es mas frecuente el democratico y el
Administrador autoritario.

Se utiliza el democratico, todas las decisiones son

Jefe de RRHH llevadas a consejo directivo para elegir y tomar decision
mas acertada, pero en repetidas ocasiones es frecuente
el liderazgo autoritario.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018)

De acuerdo a los resultados obtenidos en la tabla 14, relacionada con
la subcategoria liderazgo correspondiente al indicador tipos de liderazgo, las
respuestas emitidas por los informantes se observa que unos entrevistados
desconocen algunos tipos de liderazgo, haciendo hincapié en el desarrollo del
liderazgo democratico que solo se usa en la estructura lineal y en el caso del
personal se gestiona el autoritario que en muchas ocasiones es negativo para
el buen desempefio laboral;, mientras que otros informantes manifestaron
conocer todos los estilos del liderazgo en la institucion, indicando que en la
organizacion objeto de estudio los aplican todos. Pero hay contradiccion
porque en la practica no se evidencia la presencia de los mismos,
considerando las opiniones de los items anteriores, porque un liderazgo

basado en valores tiene como trascendencia la empatia, prestigio, creatividad,
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didlogo, participacién, humanizacion, respeto, responsabilidad compartida y

servicio de calidad.

En esta perspectiva, Goleman (2005) define el lider democratico como
“‘los lideres fijan la estrategia, motivan, crean una misién y construyen una
cultura corporativa” (p.9). Segun este autor, el Liderazgo que obtiene
resultados indica entre otras cosas, la importancia de los estilos de liderazgo
distintivos que en general se pueden clasificar de acuerdo al modo de
administrar y enfocar su tarea. Por lo tanto, los diferentes estilos de liderazgo
a que refiere Goleman y que esta en concordancia con lo dicho por los
informantes es el democratico; el cual se pone en préctica por la alta directiva
mediante la participacion del consejo directivo que se relne para tomar
decision. Entre tanto, si se promueve el liderazgo habra nuevos y eficientes
lideres, personal emprendedor que busca la excelencia de un liderazgo de

impacto, tan necesario en estos tiempos.

Tabla 15

Categoria: Gestion del talento humano
Subcategoria: Subsistemas

Indicador: Provision

Estratos 7. ¢Cudles aspectos se consideran relevantes al
momento de la seleccion del personal para cargos
dentro de lainstitucion?

Director Se deberian tomar en cuenta los valores humanos y
cristianos, profesionalismo, experiencia y humanidad.

Gerente Profesionalismo, experiencia laboral y que se identifique
con la institucion

Administrador Profesionalismo, preparacién técnica y experiencia
laboral.
Jefe de RRHH Experiencia laboral y profesionalismo.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez
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Al considerar los aspectos relevantes en la tabla 15, se muestran los
resultados obtenidos del indicador Provision, se precisa un punto fundamental
como lo es la seleccién del personal para los cargos existentes, segun el
informante de primera linea dice que se toma en cuenta los valores humanos
y cristianos por el cual se rige la institucion, ademas de la preparacion
profesional, pero los demas sefalan que el reclutamiento normalmente se
hace solo a través de la aplicacion técnica y experiencia. En consecuencia,
por ser una institucion asistencial religiosa que tiene dentro de sus
reglamentos, normas valores y principios parece no estar en concordancia
con lo expresado por los miembros de alta gerencia; ya que se deberia tomar
en cuenta como politica de reclutamiento, seleccion del personal en un

modelo basado en valores.

Haciendo referencia en este punto, Dolan y Garcia (1997), clasifica
como: “seleccion por valores, la formacion y desarrollo de valores, la
evaluacion del rendimiento y reconocimiento del esfuerzo segun el
cumplimiento de valores” (p.226). Frente a este punto de vista, la fase de
provision constituye una dimension esencial de las competencias
profesionales, por lo que se puede tener claro la seleccion por valores al
momento de realizar el reclutamiento de personal de nuevo ingreso o los que

requieren ascender a puestos importantes dentro de la misma.

En el contexto, de los factores descritos también se debe tomar en
cuenta el equipo técnico y humano, asegurando que sus motivaciones,
actitudes y comportamientos estén acorde con los principios de la Orden
Hospitalaria. Asi mismo, se cuida con esmero que se disponga de la
adecuada capacidad, competencia profesional, vocacion sanitaria, cualidades
humanas, perfil ético y dimension religiosa para el puesto que se requiere.
Esta eleccion no implica elegir al mejor, sino a aquella persona cuyo perfil se

adecue mejor a las necesidades actuales.
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Tabla 16

Categoria: Gestién del talento humano
Subcategoria: Subsistemas

Indicador: Organizacion o aplicacion

Estratos 8. ¢Cuales criterios y valores se toman en cuenta al
momento de integrar y socializar al personal de
nuevo ingreso?

Director .La identidad, profesionalismo y valores.

Gerente Profesionalismo y experiencia laboral.

Administrador Profesionalismo ,responsabilidad y puntualidad

Jefe de RRHH Se hace muchas veces por amistad y profesion para el

puesto de trabajo.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018)

En relacién al indicador organizacion o aplicacion, se muestra en ola
tabla 16 los resultados, los informantes de alta direccién indican que los
criterios a utilizar al momento de gestionar el talento humano de nuevo
ingreso en la organizacion se toma en cuenta la formacion personal,
profesional, experiencia laboral. No obstante, se desconoce el subsistema de
organizacién (aplicacién), el cual comprende la ubicacion de las personas en
los puestos y la evaluacion del desempefio. Es pues tan necesario que
después de ser reclutadas y seleccionadas las personas deben ser integradas

a la organizacion, destinadas a sus cargos y evaluadas en su desempefio.

Por lo tanto, se visualiza debilidades en cuanto al personal
seleccionado ya que muchas veces no se integra a su cultura, su contexto,
proceso de socializacion organizacional, de aprendizaje de valores, normas y
comportamientos requeridos. Resulta muy significativo que la institucion debe
estar mas dispuesta a centrar su atencién en cuanto a la selecciéon del

personal y no se haga por intuicidon o por necesidad. Para Harvard Business

84



Review (1999) refiere a la forma de seleccionar y contratar personal de nuevo

ingreso:

La contraté porque estaba totalmente seguro de que poseia una
gran capacidad de liderazgo. Sabia que tenia un estilo de gestion
muy abierto, y que era capaz de delegar en sus subordinados.
También estaba seguro de que iba a provocar un gran impacto en
los otros miembros del equipo de direccién. Pero, no ha hecho

nada de eso” (p.164).

Este ejemplo demuestra, que al momento de realizar el reclutamiento y
la seleccion ha de hacerse de manera cuidadosa tomando en cuenta la
formacion técnica, pero también los valores en sus diferentes dimensiones
éticas y morales. De hecho, hay que tomar en cuenta la evaluacion de
desempefio y no solo la observacién de cumplimiento de actividades como lo

expresaron los entrevistados.

Tabla 17

Categoria: Gestion del talento humano
Subcategoria: Subsistemas

Indicador: Retencion

Estratos 9. ¢ Cudles son los subsistemas a utilizar la gestion
del talento humano para un mayor desempefio?

Director .Seguimiento , control y observacion, remuneracion
Gerente Observacion , seleccién y reclutamiento
Administrador Desconoce las fases que utiliza el TH.

Jefe de RRHH Observacion, cumplimiento de las actividades.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).
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Como se puede observar en la tabla 17 correspondiente al indicador
retencidn, en las respuestas otorgadas por los entrevistados, se visualiza la
aplicabilidad de algunos subsistemas como son: el de provision; pero se obvia
el de aplicacion u organizacion, desarrollo, retencion y evaluacion. Tal como
se refleja en la tabla, algunos indican que se utilizan el seguimiento, control,
observacién, cumplimiento de actividades, seleccion y reclutamiento pero
otros mencionan que desconoce como es el procedimiento que utiliza el area
de talento humano para gestionar a su personal En cuanto a la aplicabilidad
de los subsistemas se evidencia deficiencia en la aplicabilidad como, la
formacion, capacitacion, evaluacion del desempefio y otros elementos que
potencian el talento humano, en cuyo sentido, Chiavenato (2002) explica que:
“la potencialidad del talento humano se relaciona mas con la educacion y la
orientacion hacia el futuro que el entrenamiento. Esta mas centrado en el
crecimiento personal del empleado y su carrera futura, que en el cargo que

actualmente desempefia”(p. 334).

Teniendo en cuenta que la persona es el elemento fundamental de la
organizacién, se debe dar una respuesta profesional, coherente con los
principios de la profesion y la filosofia de la institucion. Por ello, se ha de
perseguir que la gestion del talento humano esté orientada en los procesos y
subsistemas de manera que se procure la induccién, formacién, a fin de
apostar a una capacitacion mas humana con vocacion de servicio que
habiéndose adaptado a los tiempos actuales se promueva conseguir una
gestion donde la relacibn organizacion y trabajadores satisfaga las
necesidades de ambas partes y faciliten la accion en conjunto para lograr los

fines.
En este sentido, se debe prestar especial atencion en el reclutamiento,

la seleccion y contratacion del personal, asi lo define Piles ((2000) en la Carta

de ldentidad expresa lo siguiente:
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Técnicos: se exigir4, para la adscripcibn de una persona a un
puesto de trabajo, que esté en posesion de la titulacion profesional
se cuidara con esmero que se disponga de la adecuada capacidad
y competencia profesional para ejercer y realizar el trabajo
determinado. Perfil humano: se debera valorar cualidades humanas
como aptitudes y actitudes para las relaciones humanas, equilibrio
emocional, sentido de la responsabilidad y capacidad para la toma
de decisiones, vocacion sanitaria y/o social. Perfil ético: es
necesario que las personas que trabajan en los Centros de la
Orden promuevan los principios deontologicos de su profesion,
respeten y promuevan los principios de la institucion. Dimension
religiosa: se procurara que la actitud de las personas sea favorable

a gque la atencion religiosa en el Centro se vea fortalecida (p.100).

Por tal motivo, urge que se avance en esta linea, de alli la importancia
que tiene el desarrollo de una cultura organizacional que este en coherencia
con la mision y sus valores. Se ha de superar el pasado, articulando formas
de gestion asistencial que tome en cuenta al personal profesionalizado,
humano que sepa dirigir y orientar el logro del trabajo determinado. Desde
este punto de vista, se trata entonces de desarrollar las competencias para
una seleccién y contratacion de personal experto con un perfil amplio, no sélo
en la parte técnica o profesional, sino estos deben contar con un perfil
humano donde se visualice la vocacién de servicio, los valores, la ética. Por lo
tanto, es una gran necesidad para las empresas, organizaciones e
instituciones aplicar técnicas adecuadas que correspondan con los principios
de la institucion. Cuando el talento humano funciona de modo correcto, los
empleados se comprometen con los objetivos de la organizacion, lo que
permite que ésta desarrolle las potencialidades de su personal y asi lograr

gue la institucion tenga una mejor gestion.
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Tabla 18

Categoria: Gestién del talento humano
Subcategoria: Subsistemas

Indicador: Desarrollo

10 ¢Qué tipo de capacitacibn promueve la

Estratos instituciéon para fomentar los valores y la cultura
organizacional?
Director Induccion al personal de nuevo ingreso Yy

esporadicamente re induccién al personal activo.

Gerente Induccion al personal.
Administrador Induccion al personal.
Jefe de RRHH Induccidn re induccion

Nota: Elaboracién propia, Fernandez (2018)

En este apartado, segun informacion aportada por los informantes que
se visualiza en la tabla 18, la institucién promueve induccion y reinduccién al
personal de nuevo ingreso, pero existe carencia de talleres, charlas y temas
de formacion, capacitacion en el desarrollo de valores e humanizacion
elementos claves que constituyen una herramienta de primer nivel que
contribuyen al éxito de la organizacion. Al respecto, Dolan y Garcia (1997),
“dicen que una forma innovadora de aumentar la eficiencia es la coherencia
de los esfuerzos de formacién, es decir, articular los valores finales y
operativos de la empresa” (p.12). Es relevante insistir en la necesidad de
formacion humana entendida como aquella que orienta el conocimiento y

rescata los valores en el entorno social.
En efecto, existe ausencia de formacion técnica profesional, formacion

humanistica y ética, por tanto, es necesario planificar, organizar y evaluar

talleres y capacitacion de manera trimestral como un elemento indispensable
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para fomentar la excelencia en el servicio prestado y dar sentido de

pertenencia e identidad con la orden Hospitalaria.

Tabla 19

Categoria: Gestién del talento humano
Subcategoria: Subsistemas
Indicador: Evaluacion

Estratos

11 ¢;Como se gestiona el comportamiento del
personal, enmarcado en la préctica de valores y
sistema de informacion entre el personal vy
organizacion?

Director

Gerente

Administrador

Jefe de RRHH

Manual, valores y normas de acuerdo a la Carta de
ldentidad.

Procedimientos y manual de normas

Se gestiona mediante los planes organizacionales
establecidos por la Orden Hospitalaria.

En ocasiones lo hacen siguiendo los lineamientos
implementados por la institucion.

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).

En cuanto a los resultados obtenidos en correspondencia al indicador

Evaluacion, muestra en la tabla 19 diversidad de respuestas, en vista que la

alta gerencia manifiesta que gestiona el comportamiento del personal en la

practica de valores y sistema de informacién entre el personal y organizacion

mientras que los otros opinaron lo contrario al decir, que muy pocas veces

realiza control o auditoria de las politicas y practicas de personal y la

evaluacion de su desempefio. Con respecto a la gestion de valores, resulta

insuficiente este proceso.

Aun cuando esta establecido en la Carta de identidad y lineamientos

emanados por la Curia Provincial reflejado en el Manual de Normas del
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Hospital San Juan de Dios. De acuerdo con Chiavenato (2000) existe: “un
establecimiento de estandares deseados, observacion del desempefio,
comparacion del desempefio con estandares deseados y accion correctiva
para corregir las desviaciones” (p.646). El control o auditoria es la observacién
de las politicas, practicas del personal y la evaluacion de su funcionamiento,

ya sea para corregir o mejorar el desempefo laboral.

Este tipo de planteamiento demuestra claramente que todavia hay
mucho esfuerzo humano por despertar, por eso hay que tomar en cuenta las
formas en las que se gestiona el personal, las medidas por las cuales no se
evalia su desempenfio; igualmente el reconocimiento del esfuerzo segun el
cumplimiento de valores. Si se desea que los valores se tomen en serio es
fundamental recompensar las voluntades para traducirlas en acciones. Por
eso, hay que pensar en nuevas posibilidades de asignacion de recursos, tales
como el tiempo, fomentar, reconocer, salario emocional, formacion de su
crecimiento profesional, en donde cuyo actuar esté de acuerdo con los

principios y valores que profesa.

En fin, la alta direccién, la gerencia y el personal asistencial deben
asumir la identidad, compromiso, dando oportunidades de aprendizaje, en
cuanto a direccionar por valores, esto conlleva a obtener buenos resultados
en la gestion del talento humano. Igualmente se ha de incluir un sistema de
formacion, motivacion que permitan valorar el desempefio del trabajo.
Posiblemente el mejor sintoma de que una organizacion va bien, esta en la
observacion de que su gente esté realmente motivada, capacitada,
evidentemente cohesionada con un buen soporte técnico y humano Desde
luego , se puede afirmar que el principal activo de la institucion sanitaria es su
personal, son los que realmente facilitan la eficacia y el rendimiento en las
mismas . Por esta razoén, los lideres que han de adoptar estos modelos de

gestion, experimentan nuevos retos que conducen al éxito organizacional.
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Andlisis de los instrumentos aplicada a médicos, Psiquiatra, Medico
General, Internista y Estadistica de Salud

(Escala de Verificacion)

Se inicia la descripcion y explicacion sobre los resultados obtenidos de
los informantes claves correspondientes a cada categoria y subcategorias en

estudio.

Tabla 20
Categoria: Direccion por Valores
Subcategoria: Tipos de Valores

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Estratos
si no si no si no si no Si no Si No si no si no si no Si no
Psiquiatra
1 X X X X X X X X
PSqulatra X X X X X X X X X X
PSqulatra X X X X X X X X X X
Psiquiatra
4 X X X X X X X X X X
M.
General X X X X X X X X X
Internista
X X X X X X X X X X X
Psicélogo
1 X X X X X X X X X X
PSIC%IOQO X X X X X X X X X X
Estad. de
salud X X X X X X X X X X
1
Estad. de
salud
2 X X X X X X X X X X

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).

En relacion a los resultados obtenidos en la tabla 20 correspondiente a
la categoria DpV relacionadas con la subcategoria tipos de valores se
observa que la gran mayoria se incliné6 negativamente, manifestando que en
la institucion no se promueven valores ni principios, ni tampoco el personal

asistencial asume los valores caracteristicos de la organizacion, de igual
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forma tampoco contribuyen a ponerlos en préacticas, poca identificacion y
compromiso con la organizacion, por tanto, existe insatisfaccion por la falta de
motivacion e incentivo para el desempefio laboral, carecen de valores éticos,
morales y de competencias, entre otros; mientras que en la pregunta 6 hubo
igualdad en la respuesta, es decir, expresando un grupo que la institucion
orienta a la vision estratégica enfocada en la participacion, el desarrollo y el

aprendizaje continuo; pero los otros opinaron lo contrario.

Asimismo, se evidencia que no hay estima de su funcion en la
organizacién, porque no se refuerza el comportamiento mediante propuestas
sociales que permita lograr los fines de la institucidén; también se observa con
estos resultados que el gerente no proyecta gerencialmente la direccion por
valores; es decir, plantear estrategias motivacionales que estén en linea con
el cumplimiento organizacional. Por otro lado, el personal asistencial no se
identifica, ni posee compromiso con la institucion, infiriendo negativamente en
el desarrollo de las funciones por la falta de liderazgo, desfavoreciendo la

interaccion entre las personas y la organizacion.

De igual forma, se constaté debilidades en vista que la mayoria se
inclind en la opcién No, es decir, carecen de valores personales y valores
ético- sociales; lo que indica descontento, apatia, estrés, injusticia,
preferencias, influyendo negativamente en la organizacion, ademas de la
incongruencia entre lo que piensa y hace. Sin embargo, en los instrumentales
se evidencio bajo nivel de valores ético morales, por lo que impide la
trasmision de los mismos, escasa orientacion en cuanto a la vision estratégica
enfocada en la participacion, desarrollo y aprendizaje continuo, ausencia de
promocion en capacitacion técnica, humana, formacion, mejoramiento
profesional del personal asistencial, conllevando a una deshumanizacion en la
prestacion de los servicios asistenciales con calidad en todas las areas y

departamentos.
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Tabla 21
Categoria: Gestion del Talento Humano
Subcategoria: Subsistema

11 12 13 14 15
Si no si no si no Si no si no
Psiquiatra 1 X X X X
Psiquiatra 2 X X X X X
Psiquiatra 3 X X X X X
Psiquiatra 4 X X X X X
M. General 1 X X X X X
Internista X X X X X
Psicélogo 1 X X X X X
Psicélogo 2 X X X X X
Estadistica de salud 1 X X X X X
Estadistica de salud 2 X X X X X

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).

A continuacion se presenta la descripcion de los resultados
correspondiente a la categoria de Gestion del Talento Humano en relacién a
los Subsistema del TH. La totalidad de los informantes se inclinaron
negativamente, dando a entender con respecto al indicador provision que
hace referencia al reclutamiento y seleccion tomando en cuenta los tipos de
valores, presentandose la debilidad que los escogen por su capacidad y
experiencia laboral, dejando de un lado el perfil de cargo enmarcado en la
ético, profesional, humano y en valores. En cuanto a la organizacion caso la
mayoria respondié que no integra el personal a la cultura organizacional y a
su sistema de valores, por lo tanto no se estad acorde con los lineamientos

establecidos en la Carta de Identidad de la Orden Hospitalaria.
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Del mismo modo, en el indicador retencién se confirma que en la
institucion objeto de estudio no se emplea los recursos adecuados para
mantener el personal satisfecho, motivado y que lo induzca a tener sentido de
pertenencia. En relacion al indicador de Desarrollo la respuesta también fue
negativa, puesto que en la organizacién no se da formacion y capacitacion,
por la falta de estrategias o politicas que promuevan la direccién por valores
para el mejor desempefio laboral.

Asimismo, el indicador evaluacion hace referencia a método evaluativo
que debe emplear la gerencia para posteriormente informar los resultados,
con el fin de corregir, mejorar el trabajo y la comunicacién organizacional,
manifestando negativamente, es decir, no hay control o auditoria de las
politicas y practicas de la evaluacion del personal con respecto a su
funcionamiento. Por lo tanto, se indica que no hay un proceso de
comunicacion asertiva que contribuya a mejorar las diferencias individuales y
colectivas, coartando la oportunidad de expresarse desde el punto de vista
positivo 0 negativo, lo que conlleva a no participar en la toma de decisiones.
Es necesario que se tome en consideracion el proceso evaluativo en la
institucion objeto de estudio para jerarquizar prioridades adecuadas a cada

situacion.

En conclusion, con respecto al analisis de este instrumento se puede
decir que proceso de gestion presenta debilidades en relacion a la presencia
los valores individuales, organizacionales, finales, instrumentales y operativos
gue no se conocen, se infiere que puede ser por la falta de aplicacion del
modelo de DpV, liderazgo legitimador y carismatico basado en valores, lo que
ha traido como consecuencia la falta de gerencia, personal que desconoce la
cultura organizacional y debilidad de los conceptos éticos de lo correcto y lo

incorrecto.
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Ademas, se evidencia deficiencias en la aplicacion de los subsistemas
en la gestion del talento humano, por no contar con un modelo de direccion
en valores que guie las pautas y lineamientos para seleccion del personal
idoneo para ejercer los puestos de trabajo, organizativamente tampoco se
observa la integracion a su cultura y contexto. Asimismo, carecen de una
buena remuneracion econdémica, que no cubren las necesidades basicas, por
lo que es necesario incluir el salario emocional, puesto que la ausencia de
este salario influye de forma negativa en muchos aspectos, una de ellas es la
desmotivacién, desinterés, poca capacidad para superarse, carencia en el uso
de estrategias a nivel gerencial para establecer, planificar, organizar, controlar
y evaluar sus funciones, coartando el derecho de ascender con méritos para

asumir nuevos retos de aprendizajes.

Analisis de los instrumentos aplicada a Enfermeros, Cuidadores, Apoyo

Logistico y Recepcionistas.

Continuando con el analisis se muestran los resultados obtenidos de la
escala de estimacién aplicada a los enfermeros, cuidadores, apoyo logisticos
y recepcionista, en este caso se realizo por categoria mediante una matriz de
informacion mostrando los resultados mediante alternativas cualitativas (CF:
Con Frecuencia, CMF. Con mediana Frecuencia, CPF: Con poca
Frecuencias, N: Nunca); en la misma se sefiala el nimero de preguntas
reflejando en la misma direccion la ubicacion de los informantes con respecto
a las interrogantes. Es importante resaltar, que la descripcion cualitativa se
realiz6 de manera globalizada, porque sefala las divergencias y convergencia
entre los estratos en relacion a la categoria en estudio, considerando los

indicadores segun lo establecido en la unidad de andlisis.
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Tabla 22
Categoria: Direccion por Valores

Estratos CF

@}
<
M

CPF Ninguna

Enfermeros

Cuidadores

Apoyo logistico

Recepcionistas

Hoo~vourwnvrEHoovourwnmrEooNoubhwNR oo rwN R
e e el PR
cocoocococococonNnuUufomEoocococonr R BEococococonvwRRoocococonvw
COOONOOCORAPROWNOOOOOWUOONRNOOORROOOONOOO WA
COOUINWNOOIWOOOENWRONWOOOONWNOOUIOOOE MWNO©NW!
el ol o = B oq P = =
Bk VNooEwoooocoonvEbowRlwooooonvmowoEwoooocoonvmoEwoo

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).

Segun la tabla 22, sefala que casi la totalidad de los estratos
estudiados se ubicaron en las alternativas con poca frecuencia y nunca,

indicando con este resultado que en ocasiones no se practica los valores
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personales, éticos sociales, ni tampoco existe coherencia entre los mismos
con el quehacer laboral y los establecidos en la institucién hospitalaria como:
(hospitalidad, respeto, calidad, responsabilidad y espiritualidad). Por otro lado,
se evidencia la debilidad en las practicas, valores, competencias, habilidades,
conocimientos, actitudes y comportamiento ético para el logro de la accién
eficaz, asi como la falta de identidad, compromiso con la institucién y carecen
de trabajo en equipo, lo que no favorece a tener una vision compartida, para

una mayor dignificacion de la actitud laboral.

En este sentido, también se evidencio que no existe un proceso de
gestibn enmarcada en la creatividad, equipo de trabajo, calidad de vida
profesional y orientacién al usuario como valor de coherencia organizacional,
carecen de verdaderos lideres que promueven una gestion enmarcada en
valores, trayendo como consecuencia lideres que no usan una conexion de
estilos de liderazgo, que puedan aplicar en cada situacion con la medida justa

en el momento preciso.

De manera general, es importante destacar, para que una institucion
sea exitosa es fundamental que la alta gerencia asuma nuevos paradigmas
enmarcados en un liderazgo basado en valores, legitimador, carismatico entre
otros; porque desempefia una labor con dialogo, participacion, respeto,
creatividad, responsabilidad, sinergia, con mistica, vocacion, empatia,
disciplina, pertinencia, lealtad que permita un trabajo colectivo enmarcados en
participacion y en valores con una vision compartida de servicio. Es
importante considerar el surgimiento de lideres que promuevan desde
diferentes puntos de vista un liderazgo organizacional, tomando los elementos
mas importante de acuerdo a la situacion o momento determinado que se
manifieste, esto permitira el crecimiento institucional, ademas de regular las

conductas o comportamientos de la jornada diaria.
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Tabla 23
Categoria: Gestion del talento humano

Estratos CF CMF CPF Ninguna
Enfermeros 11 0 0 1 11
12 0 0 0 12

13 0 0 0 12

14 0 0 0 12

15 0 0 2 10

Cuidadores 11 0 0 4 8
12 0 0 0 12

13 0 0 0 12

14 0 0 2 10

15 0 0 5 7

Apoyo logistico 11 0 0 6 7
12 0 0 0 12

13 0 0 0 12

14 0 0 3 9

15 0 0 4 8
Recepcionistas 11 0 0 2 10
12 0 0 0 12

13 0 0 0 12

14 0 1 2 9

15 0 6 6 0

Nota: Elaboracion propia, Fernandez (2018).

De acuerdo a los resultados que se muestra en la tabla 23
correspondiente a la categoria Gestion del Talento Humano, todos los
informantes se ubicaron en la opcidn ninguna, es decir, el reclutamiento y
seleccidon del personal en la institucion no se da bajo los parametros de la
Carta de Identidad y mucho menos se hace por seleccion por valores, ni
tampoco se gestiona el proceso de informacion porque omiten los canales de

comunicacion afectando el funcionamiento y éxito organizacional.
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Por otro lado, en la institucidbn no da al personal la oportunidad para
ascender puestos de trabajo de alto nivel jerarquico, pero tampoco
promueven la capacitacion y desarrollo profesional, con el fin de prepararlos
para desarrollar adecuadamente sus tareas, asumir nuevas responsabilidades
y funciones. Esto los ha conllevado a tener insatisfaccion laboral,
visualizandose presencia de antivalores en el desempefio de las labores
diarias. Esto supone establecer un redisefio de la organizacién en cuanto al
manejo del personal, sus valores funcionamiento, estructura organizativa,

sistemas, procesos, de modo que se asegure una implantacién con éxito.

Asi mismo se debe tener en cuenta la cultura organizacional, de modo
gue se plante redisefios importantes para inculcar una cultura comprometida
con la excelencia en el comportamiento ético. Todo esto debe estar
encaminado a lograr el compromiso de todos los miembros de la institucion en
consecucién y superacion organizacional. Otro aspecto importante es el
proceso de evaluacion el cual se evidencia debilidad, al no visualizarse
resultados por la falta de control y seguimiento al personal en su desempefio
laboral. Por eso, es necesaria la puesta en marcha de un sistema de

evaluacion del personal en relacion con sus tareas y responsabilidades

Por otra parte, es necesario que junto a las tareas que desarrollan las
personas en la instituciébn, también sea preciso tener en cuenta otras
dimensiones esenciales. La tecnologia necesaria para desarrollar las
actividades y conseguir los fines, la estructura organizacional, que puede
definirse simplemente como el conjunto de todas las formas en que se divide
el trabajo en tareas distintas, consiguiendo la coordinacion de las mismas, con
el fin de alcanzar los objetivos; la dimension ética, espiritual y religiosa que
desde el punto de vista de los valores es la mas importante para que una
institucion hospitalaria funcione adecuadamente, preste un servicio desde el

valor de la hospitalidad, la calidad, el respeto y la espiritualidad.
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Proceso de Triangulacién de la Informacion

Ahora bien, después de haber hecho el analisis descriptivo / explicativo

respectivo de los tres instrumentos aplicados a los estratos involucrados en

esta investigacion, se triangula los datos para observar las coincidencias y

detectar mas a profundidad la problematica en estudio.

Tabla 24

Proceso de Triangulaciéon

Categoria Entrevista Escala de Escala de
verificacion estimacion
Direccion Omision en la No se promueven Ausencia en la practica
por practica de valores.  los valores de valores personales
valores organizacionales. y organizacionales con

Desconocimiento
de los postulados
del HSJDD.

Incoherencia entre
los valores
organizacionales 'y
la practica.

Falta de identidad y
sentido de
pertenencia con la
institucion.

Fallas en la forma
de liderar escenarios
organizacionales.

Deficiencia de
trabajo en equipo,
creatividad para

resolver problemas y
tomar decisiones.

Desconocimiento de
valores en general y

los ya establecidos
no se toman en
cuenta.

Insatisfaccion
laboral, por la falta
del reconocimiento
al esfuerzo.

No se promueve la
gestién por DPV.

Exigua identidad con
la institucion.
Ausencia de

liderazgo en la alta
direccion y en el
personal asistencial.
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el quehacer laboral.

Se desconocen los
valores,  personales,
éticos morales,
culturales,
competencia y
operativos.

Poca coherencia con
los postulados
establecidos por la
institucion.

Prestacion de servicio

como funcionarios
laborales.
Débil proyeccién de

trabajo en equipo.
Ausencia de liderazgo,
lo que no favorece la
actitud laboral.



Gestion del
Talento
Humano

Omision en la
aplicacion de
subsistemas en la
GTH:

* Reclutamiento,

seleccién del
personal.
« Evaluacién del

desempefio, sélo se

realiza bajo
observacién de
actividades.

*  Formacioén,
capacitacion
humano, técnica,

en valores y
dimensiodn religiosa.

Algunas veces
promueven la
induccién, pero hay
deficiencia en la
formacion humana,

sensibilizaciéon
profesional continua.

Seleccionan el
personal por
experiencia  personal,
dejando de un lado el
perfil de cargo
enmarcado en los
estatutos.

No hay integracién del
personal con la cultura
organizacional.

Prevalece la
insatisfaccion laboral.

No se da la formacion y

capacitacion al
personal.

Ausencias de
estrategias y politicas
de gestion e

incumplimiento de las
funciones gerenciales.

No se siguen
parametros acordes
con la Carta de
Identidad en el
reclutamiento y
seleccién del
personal.

Ausencia de
formacion,

capacitacion humana,
profesional y técnica.

Insatisfaccion laboral.
Presencia de
antivalores en las
labores diarias.
Inexistencia de
redisefios culturales y
nuevo modelos de
direccion.

Ausencia de
incentivos
econémicos y

emocionales.

Déficit en la
comunicacion e
informacién en la
estructura
organizacional.

Nota: Elaboracion propia, Fernadndez (2018).

Observando la tabla 24 correspondiente al proceso de triangulacién, se
evidencia las debilidades presentes en la institucion objeto de estudio, es
decir, los tres estratos seleccionados coincidieron en las respuestas emitidas
seflalando que no hay conciencia de costes por parte de todos los integrantes
al presenciarse conductas inadecuadas, por existir gestores controladores al
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seguir parametros burocraticos; asi mismo hay ausencia de posicionamiento
estratégico con un ambiente al seguir una direccidn por instrucciones y

objetivos, obviando completamente la direccion por valores.

Todo esto significa, que no hay control , seguimiento y monitoreo de su
entorno trayendo como consecuencia generales un ambiente con poco
beneficios, vivir en un entorno conformista, con un estilo de liderazgo
democréatico pero no legitimador, carismatico y basado en valores;
gestionando una misién y vision sin futuro, limitando la creatividad del
personal e inhabilitando a una cultura de mejora continua, ausencia de
implementacion de programas, talleres, charlas y retiros de humanizacion

para la atencion con calidad total.

Cabe destacar que la alta gerencia debe valorar realmente la variedad
de ideas y opiniones para la consolidacion de relaciones e interaccion de
todos, esto indica reconocer las oportunidades de aprendizaje como reto que
proporciona la expresion de las distintas perspectivas de la organizacién. Por
otro lado, la cultura de la empresa debe estimular el desarrollo personal, es
decir sacar de sus trabajadores todas las posibilidades de sus técnicas y
conocimientos que permita crecer y desarrollarse, aspecto que no se visualiza

actualmente.
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FASE V
LA PROPUESTA
Presentacion de la Propuesta

En la actualidad los acontecimientos politicos, sociales y econémicos son
cada vez mas complejos debido al avance cientifico /tecnoldgico que globaliza
al mundo. Frente a ello, surgieron tendencias en la forma de dirigir
organizaciones. Por esto, es de primordial importancia que las organizaciones
adopten técnicas avanzadas de gestion que conduzcan no solo a su 6ptimo
desarrollo, sino también, y fundamentalmente, a la realizaciébn humana, ética y
profesional de las personas que la componen. Actualmente existe una
tendencia de gerencia organizacional conocida como direccién por valores,

Sambrano (2010) lo define asi :

La DpV sigue los principios de justicia, libertad, equidad,
competitividad, bondad, lealtad, solidaridad y respeto a los
derechos y dignidad humana. enfatiza que las personas que tienen
valores solidos incentivados en el seno familiar, poseen
habilidades, destrezas y capacidades que le permiten
desarrollarse, estimulando su creatividad personal y a la vez el

desarrollo de las organizaciones donde se desenvuelven.(p.10).

En este contexto, las organizaciones requieren un cambio en las
estructuras organizativas actuales que demanden innovacion, personas mas
humanas, con servicio de calidad, personal con mejores rendimientos en el
campo laboral. Tomando en cuenta estos criterios, se plantea una opcion
pertinente para emprender esta propuesta, es precisamente el modelo de
direccion por valores, el cual habra de ser punto de referencia a escala

personal e institucional. S6lo desde la certeza que las organizaciones son
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algo mas que estructuras generadoras de riqueza; es decir, son estructuras
humanas poseedoras de una cultura y de un conjunto de valores que

configuran su identidad.

Este aspecto ha llamado la atencion en los dltimos afios. Para un
gerente de recursos humanos esta herramienta permite conocer y manejar de
modo asertivo el entorno emocional del talento humano. Una parte operativa
de esta inteligencia la constituyen las estrategias de liderazgo, habilidades de
comunicacion expresiva, receptiva, al aplicarla, un gerente seria capaz de ver
las oportunidades novedosas que podrian tener la organizacion y los
potenciales que poseen sus integrantes que muchas veces pasan
desapercibidos. Por consiguiente, esta herramienta es un modelo
transformador y pertinente que contribuye como medio de transformacion,

excelencia competitiva y rentabilidad en la gestion asistencial.

Justificacion de la Propuesta

El mundo laboral se encuentra en constante cambio, especialmente en
cuanto a la forma de dirigir al personal. El reto de las organizaciones es
renovarse o desaparecer en el tiempo; por eso la gestion organizacional ha
debido ajustarse a estas condiciones. A finales de los aflos 90 se propone
una nueva filosofia de gestion, considerada una herramienta de pensamiento,

de accién que enriguece al ser humano y por supuesto a la organizacion.

En este sentido, esta filosofia en valores es la base para una direccion
humana y ética. Dirigir por valores es, ante todo una decision estratégica, un
factor determinante para agregar valor, definir la manera de como debe
comportarse un individuo dentro de la organizacion y en la sociedad. En las

organizaciones los valores ocupan un lugar significativo ya que se manejan
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aspectos importantes en el logro de una gestion efectiva, en primer término, la
capacitacion del personal hacia los valores éticos permite desarrollar acciones
adecuadas; en segundo término, hay la posibilidad que el trabajo sea mas
efectivo. Gracias al aprendizaje de estos valores permitira que el individuo se

desenvuelva con éxito en el aspecto laboral y en la sociedad.

De esta forma, la propuesta admite integrar los valores humanos con el
desempeiio organizacional, potenciando el rendimiento y el compromiso de
los grupos interesados mediante la participacidon activa en el accionar
institucional. Es util para resolver problemas reales, actiia como indicador de
las decisiones gerenciales y sus acciones, puesto que es una herramienta
gue ayuda a planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades. Por eso,
es un modelo que esta emergiendo con fuerza, pretendiendo dar respuesta a
las necesidades organizacionales en un mundo muy complejo. Por lo tanto,
integrar los valores al aprendizaje de manera intencionada y consciente
significa no solo pensar en la relacion que ellos poseen con las personas y
organizaciones, lo que indica un proceso de ensefianza-aprendizaje donde

adquieren un nuevo contenido por su caracter integral.

Por tal razon, se justifica la presente propuesta; ya que tiene como
finalidad ofrecer algunas estrategias destinadas a fomentar la practica de
valores en los individuos y las organizaciones. Actualmente se reconoce la
importancia de impulsar el surgimiento de modelos basados en valores que
buscan responder con rapidez a los cambios continuos, necesidades
laborales, actuaciones en el comportamiento de los seres humanos con la
organizacién. Es alli, que surge entonces una herramienta de trabajo tan
significativo para ser aplicado como modelo de gestion en el personal en el
Hospital San Juan de Dios de Mérida, Venezuela y en otras instituciones tanto
publicas como privadas que ameriten gestionar su personal con modelos mas

acordes a la exigencia de los nuevos tiempos.
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Factibilidad de la Propuesta

Factibilidad Social

La propuesta permite que todo el personal del Hospital San Juan de
Dios de Mérida, se involucre en todas las etapas de cambios, desarrollo y
transformacion organizacional. De alli pues, no sélo se busca que todos
participen en la construccién de una mejor organizacion; sino que también se
fortalezca el compromiso que tiene cada miembro con la misma. Por otra
parte, la concepcion de estrategias puede ser utilizada para solventar en un
grado considerable la pérdida o ausencia de valores organizacionales,
culturales, operativos, instrumentales y finales en la institucion hospitalaria; el

cual beneficiara a la comunidad en general.

Factibilidad organizacional

Esta propuesta es factible en lo organizacional porque permite
consolidar mediante la construccion colectiva de nuevos modelos que
promueven cambios de cultura, nuevas estructuras, procesos y politicas de
personas. En definitiva, todo cambio institucional ha de servir para aumentar
la satisfaccion del usuario o cliente y organizar los procesos hacia estadios de
mejor calidad. Una utilidad esencial de los valores desde el punto de vista
estratégico y organizativo es su funcibn como elementos reguladores de
procesos entre la situacién actual y la vision de su futuro deseado. Algo tan
simple pero a la vez tan complejo, como es la existencia de unos pocos
valores verdaderamente comprendidos y compartidos por las personas que

hacen vida en la institucion.

Estructura de la Propuesta

La propuesta tiene como base fundamental orientar la planificacion

estratégica como medio de integracion en funcion de los aspectos que
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constituye la gestion del talento humano. Cabe destacar, que la problematica
gque presenta la institucibn objeto de estudio, arrojado del diagnostico
presentado anteriormente se ostenta la estructuracion de una la participacion
comprometida de los actores Por tanto, su principal objetivo y disefio de
estrategias daran respuesta al diagnostico realizado anteriormente. De esta

manera, se presenta la propuesta enfocada en tres fases:

d  Fase I: Sensibilizar

Estratégias

Estratos Sociales [ s BERNREIE=Y Fase lI: Operativa

R Fase lll: Evaluacion

Figura 4: Estructura de la Propuesta

Fase I: Sensibilizar: Para enfocar esta fase se partié del diagndstico
arrojado en el andlisis obtenido de la aplicacion de las técnicas e instrumentos
seleccionados para esta investigacion, de alli que se incorporé el modelo de
Direccion Por Valores basado en la posicion de las personas implicadas ante

el problema.

En esta etapa se pretende sensibilizar al personal asistencial del
Hospital San Juan de Dios, Mérida Venezuela, mediante estrategias donde
se tome en cuenta a la persona como elemento fundamental de toda
organizacién al servicio de la salud. Por ello, es un punto importante en los
centros asistenciales la transmision de los valores y la capacitacion de su

talento humano para un mejor funcionamiento.
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En relacion con los métodos de sensibilizacion, se centra en talleres,
charlas, dindmica y reflexiones humanizadoras que posibilite que las cosas
sucedan. Por tanto, la institucién ha de saber ser exigente con respecto a las
necesidades de formacion especifica en relacion con el desarrollo de valores
tales como agilidad, creatividad, respeto, amabilidad, entre otros. En
definitiva, todos los valores que la institucién formule como esenciales para su

éxito han de ser potenciados a través de intervenciones formativas.

Fase Il: Operativa: En esta etapa se presenta la teméatica de talleres,
planificacién estratégica como medio de integracion personal — institucion en
funcién de la transformaciéon de la organizacién asistencial. Estos estan
conformados por: objetivos, contenidos, acciones, recursos, equipo
comprometido, tiempo y evaluacion. Por otro lado, contribuira a solventar la
problematica; por lo que es necesario un equipo con modalidad de
desempefio, que exige capacidad de cooperacidén, compromiso, competencias

para la comprensién global de la informacion y capacidad de liderazgo.

Es importante, que la aplicacion de talleres, charlas, induccién entre
otros, se organicen tomando en cuenta el cargo que ocupan (médicos,
enfermeros, cuidadores, psicologos, apoyo logistico, recepcionistas y otro
personal), con el fin que conozcan con claridad la importancia de la formacion
y desarrollo de valores; en la planificacion estratégica de crecimiento o
revitalizacién organizacional; que genera nuevas realidades de proyectar el
futuro, analizar el presente, reflexionar mediante experiencias del buen hacer

y del éxito en el pasado y vision de futuro.

En este sentido, los valores constituyen una dimension tan esencial de
las competencias y habilidades personales como: capacidad de liderazgo,
delegacién; transparencia, simpatia, espiritu emprendedor, cordialidad,

valentia, riesgo entre otros. Todas estas cualidades son esenciales para
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agrupar los valores de un candidato que estén en sintonia con la mision,
vision de la organizacion, valores en sintonia con la cultura operativa y valores

personales para los puestos de trabajo especificos.

Fase lll: Evaluacion: En este ciclo se obtiene la informacion en el
momento de la aplicacion de las estrategias; es decir, la eficacia y los
resultados esperados. Los responsables del planeamiento deben hacer un
seguimiento de lo que puede ocurrir en el momento de su ejecucion. Para
advertir las dificultades se plantea un diagndstico estratégico que abarque
aspectos de la direccion por valores y la gestion del talento humano; sus
puntos débiles y fuertes, asi como, realimentar el proceso, corregir el rumbo si
fuese necesario. La ejercitacion de la evaluacién en cuanto al rendimiento de
procesos de trabajo, politica del personal, cultura de gestion, sistemas de
contratacion como forma de organizar y estimular el rendimiento para un

mayor funcionamiento organizacional.

Desarrollo de la Propuesta

Contenido

Objetivo

General Estrategias

FASES Acciones

Recursos

Objetivos

Especificos .
Evaluacion

Responsables

Figura 5. Esquema del desarrollo de la propuesta
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Objetivos de la Propuesta

Objetivo General: Desarrollar la Direccion por Valores como modelo en la
Gestion del Talento Humano del Hospital San Juan de Dios de Mérida.

Objetivos Especificos:
v Concienciar al personal asistencial mediante la incorporacion de temas
relacionados con el modelo de DpV.
v" Promover el Liderazgo legitimador de la DpV.
v' Conocer las categorias y ejemplos de perfiles de valores personales a
tener en cuenta en el proceso de seleccion enmarcada en una DpV.

v Gestionar los subsistemas de la DpV en el talento humano.

Fase I: Sensibilizacion

Objetivo Especifico: Concienciar al personal asistencial mediante la

incorporacion de temas relacionados con el modelo de DpV.

Contenido: Actividad focal introductoria, Valores.

Estrategia: Métodos audiovisuales, dramatizaciones, conversatorio,

reuniones y plenaria, lluvias de ideas, entre otros.

Acciones
. Presentacion de los participantes y facilitador.

. Reflexién (video: Cuerdas.). Feeback entre los participantes sobre la moraleja
de ensefanza que deja el video.

3. Disefio de un dibujo del modelo de ciclo de vida laboral y comentarlo.
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. Sensibilizacion de los trabajadores sobre las repercusiones que traen las
acciones negativas hacia los demas.

. Comparacion de roles de valores a través de la presentacion de videos,
posteriormente los participantes representar mediante dramatizaciones

diversos roles con respecto a valores.

. Elaboracion de publicidad y artes graficas para el logro de la internalizacion
de los valores.

. Incrementacién de la interaccion social entre los trabajadores organizando
reuniones informales dentro o fuera de la institucion empleando actividades

de: lecturas, compartir, excursiones, entre otros.

. Creacion de espacios para la reflexion y formacion permanente (Retiros
espirituales, convivencias y talleres).

. Plenaria.

Recursos: Humanos: Personal asistencial y directivo.

Materiales: Video beam, computador, papel impreso, laminas de papel bond,

marcadores, equipos de sonido, lapiz, entre otros.

Evaluacién: Técnica de observacion.

Instrumento: Lista cotejo (participacion, autoconfianza, capacidad de

autonomia e iniciativa, capacidad de expresion de ideas)

Responsable: Investigadora.

Tiempo: 8 horas.
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Fase Il Operativa (I)

Estrategia revitalizadora: Ponencia, conferencias por parte de expertos.
Objetivo Especifico: Promover el Liderazgo legitimador de la DpV.
Contenido: Liderazgo, tipos, estilos y valores.

Acciones:

Bienvenida.

Dinamica (receta para un asado relleno de valores).

Potenciacion del liderazgo débil ayudandole a cumplir con su funcion

transformadora. (participacion de un experto).

Importancia del liderazgo, tipos, estilos y sus valores como modelo

transformador de escenarios organizacionales. (participacion de un experto).
Se plantea un plan de formacién para el cambio a tres niveles basicos de un
lider legitimador (a) Formacién del desarrollo personal, b) Vision global c)
Potenciacion del personal.

Enunciar los principales componentes para un proyecto de redisefio cultural
en la institucion: a) formacién en los nuevos valores, fortalecer habilidades
necesarias; b) comunicacion interna y externa del cambio (apoyandose de
material impreso y videos).

Elaboracion de conclusiones.

Recursos: Humanos: Personal asistencial, directivos y expertos.
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Materiales: Video beam, computador, papel impreso, laminas de papel bond,
marcadores, lapiz y videos

Evaluacion: Técnica de observacion.

Instrumento: Escala de estimacion de seleccion.

Tiempo: 8 horas.

Fase II: Operativa (ll)

Objetivo Especificos: Conocer los perfiles de valores a tener en cuenta en el
proceso de seleccion enmarcada en una DpV.

Contenido: Valores Personales, organizacionales, operativos, culturales y de
competencia.

Estrategia: Ponencia, mesas de trabajo.

Acciones:

1. Describir los valores personales en sintonia con la vision y mision de la
institucion (Calidad de servicio, creatividad e innovacion, tipos de
liderazgo, valores sociales y econémicos).

2. Esbozar los valores personales con la cultura negativa operativa de la
institucion (adaptabilidad, cordialidad, respeto, iniciativa, transparencia,
espiritu de equipo, valores con respecto al entorno y a los procesos
humanos internos).

3. Reafirmar los valores personales requeridos para el puesto de trabajos
eficientes.

4. Organizar mesas de trabajo para elaboracion de conclusiones y establecer

un banco de preguntas que retroalimenten entre los equipos el aprendizaje
adquirido con la actividad.
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Recursos: Humanos: Personal asistencial, directivos y expertos.
Materiales: Video beam, computador, papel impreso, laminas de papel bond,
marcadores, lapiz y videos.

Evaluacion: Técnica de observacion.

Instrumento: Lista de cotejo.

Tiempo: 8 horas.

Fase II: Operativa (lll)

Objetivos Especificos: Gestionar los subsistemas con la DpV en el TH.
Estrategias: Galeria y Exposicion.

Contenido: Los Subsistemas del TH y la seleccion por valores.

Acciones

1. Relacionar los valores con la motivacién para el trabajo eficiente. (Entrega
de material impreso para la discusién y presentacion de una galeria de

informacion).

2. Estimular y consolidar el compromiso, la identidad con los objetivos
compartidos de la institucion. (Aplicar la estrategia de manos limpias de
atencion, acta de compromiso, esta debe ser elaborada individualmente

para especificar los criterios a considerar para el cumplimiento de DpV).

3. Revisar las politicas de estructuracion del personal en cuanto a la
seleccién, formacion, reconocimiento del esfuerzo, para el conocimiento y
la aplicacion de procedimientos que contiene el proceso de actualizacion

en los trabajadores con el propésito cumplimiento a la consecucién de los
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objetivos. (Entrega de material de las politicas existente para la discusion,
el andlisis con el fin de unificar y controlar el cumplimiento de las rutinas

de trabajo y evitar su alteracion arbitraria).

4. Simplificar los procedimientos para facilitar el servicio y lograr mayor

agilidad, imparcialidad, transparencia y efectividad en las acciones.

5. Integrar al trabajo, con mayor rapidez y precision, al personal de nuevo
ingreso de la division de reclutamiento y releccibn de personal,
proporcionandole una guia laboral que le apoye para realizar con

efectividad sus funciones.

6. Realizar una autoevaluacién, cohevaluacién y heteroevaluacién del
rendimiento, desempefio y reconocimiento del esfuerzo segun el
cumplimiento de los valores para detectar los puntos fuertes y débiles

existente en cada uno.

7. Diagnosticar de forma participativa de los puntos fuertes y débiles de los
valores actuales de la organizacion, asi como las amenazas Yy
oportunidades de los valores propuestos por el modelo DpV (analisis
DAFO de valores).

Fase Illl Evaluacion:

En esta etapa de ejecucion, las estrategias se plantearon bajo
actividades de inicio, desarrollo y cierre, orientadas para que el personal
desarrolle las siguientes competencias: desarrollo de actividades de calidad,
expresion de sentimientos de humanidad, placer, gozo y deleite por el servicio

realizado, establecimiento de todos los tipos de valores

115



En esta fase se obtendra la informacién en el momento de la aplicacion
de las estrategias, es decir la eficacia y los resultados esperados. Los
responsables del planeamiento deben hacer un seguimiento de lo que puede
ocurrir en el momento de su ejecuciéon. Para advertir las dificultades se
plantea un diagnostico estratégico que abarque aspectos de la direccion por
valores y la gestion del talento humano; sus puntos débiles y fuertes, asi
como, realimentar el proceso, corregir el rumbo si fuese necesario. La
ejercitacion de la evaluacién en cuanto al rendimiento de procesos de trabajo,
politica del personal, cultura de gestion, sistemas de contratacion como forma
de organizar y estimular el rendimiento para un mayor funcionamiento

organizacional.

1. Exposicion de los factores de rendimiento para el éxito de la organizacion.

2. Los topicos mencionados anteriormente seran discutidos en mesa de
trabajo.

3. Cuidar la seleccion, formacion del personal, teniendo en cuenta su
preparacion, competencia profesional y sensibilizacion ante los valores.

4. Mediante la técnica de galeria elaborar las conclusiones.
5. Plenaria.
Recursos: Humanos: Personal asistencial y directivo

Materiales: Video beam, computador, papel impreso, laminas de papel bond,
marcadores, lapiz.

Evaluacion: DAFO
Responsables: Directivos e Investigadora.

Tiempo: 10 horas
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FASE VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Atendiendo a los resultados de la investigacion y de acuerdo a los
objetivos especificos referido a la identificacion de los tipos de Valores que se
manifiestan en el personal del Hospital San Juan de Dios de Mérida
Venezuela, se concluye que los informantes objeto de estudios tienen
notables debilidades para llevar a cabo una Direccion por Valores. Es decir,
segun los datos suministrados, estos casi hunca se identifican e interiorizan
los valores individuales y organizacionales entre otros que definen su
conducta, forma de actuar como un valor integral y necesario en la institucion.
Por ello, se establece en la practica la busqueda de elementos que motiven el

comportamiento positivo en la gestion laboral.

Por otra parte, se pudo conocer que el personal de alta direccién
escasamente promueve la practica de valores en el personal, que orientado
en su funcién gerencial y segun los postulados de la Orden Hospitalaria
demuestra debilidad en sus acciones competitivas en la practica de valores
organizacionales que impide alcanzar la vision y mision organizacional. Por
ello, se requiere establecer lineas de accion para buscar armonia, coherencia
de valores con la cultura organizacional entre los miembros de la institucion

con su entorno laboral.

En cuanto a los valores organizacionales con los de la cultura
organizacién de acuerdo a los postulados de la DpV, existe deficiencias en
cuanto a la fala de identidad, compromiso en adoptar nuevas formas en los

procesos organizativos, una clara e inequivoca voluntad politica de impulsar
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los valores compartidos como el sistema transformador de la cultura
operativa. Por eso, la alta direccion debe promover el desarrollo y cambio de
redisefios culturales: que este perfectamente identicados los valores de los
cuales depende su éxito. Por lo que se concluye que se deben incluir nuevos
valores del modelo de DpV; tales como: valores finales, instrumentales,

culturales y operativos.

Al describir las categoria de la Gestién del Talento Humano, se pudo
conocer que es necesario insertar en la alta gerencia, como en el personal
asistencial los postulados de la DpV, debido a que es un modelo que se
adapta en la practica laboral, puesto que interfieren de forma positiva en el
desempefio y éxito laboral, por cuanto incentiva el trabajo en equipo,
creatividad en la toma de decisiones para resolver problemas. Ademas es una
herramienta estratégica que direcciona la gestiéon del talento humano y
desarrollo de un liderazgo legitimador que basado en valores garantiza el

buen funcionamiento del centro asistencial.

Por otro lado, es un modelo factible porque indica que una institucion
de alto nivel esta en la obligacion de prestar servicios asistenciales de calidad,
realizar el reclutamiento y seleccion de su personal bajo politicas de seleccion
por valores y los requerimientos establecidos en la Carta de Identidad que
seflala que la organizacion debe dar una respuesta profesional, coherente
con los principios de la profesion y la filosofia de la institucion. Por ello, la
gerencia del talento humano debe prestar especial atencion en los
subsistemas que indican como realizar el reclutamiento, la seleccion,
contratacion, formacion, capacitacion humana y técnica para la adscripcion de
una persona a un puesto de trabajo. Ilgualmente, se debe tomar en cuenta el
perfil humano, el cual se tiene que valorar las cualidades humanas como
aptitudes y actitudes para las relaciones humanas, equilibrio emocional,

sentido de la responsabilidad y capacidad para la toma de decisiones,
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vocacion sanitaria y/o social. Asi mismo, se debe tomar en cuenta el perfil

ético y la dimensidn religiosa.

En consecuencia, una accion acertada es el disefio de la propuesta,
modelo de DpV, el cual servira como herramientas estratégica que se puede
implementar en la alta gerencia institucional y por ende en el personal
asistencial, otros Centros asistenciales de la Orden y diferentes instituciones
tanto publicas como privadas que deseen innovar o cambiar la forma de dirigir

al personal.

Finalmente, el Hospital San Juan de Dios de Mérida Venezuela es una
institucion apta para estar dirigida por un modelo de Direccion Por Valores y
no por objetivos, instrucciones, normas y procedimientos. Este modelo es el
que mas se adapta a las necesidades actuales del entorno, aprendizaje,
valores, dejando claro que el desarrollo es a corto y mediano plazo, tanto de
los individuos como de sus instituciones, porque no se construye de un dia
para otro, al contrario debe ser un proceso continuo, que debe estar
representado por lideres que tengan pasion y compromiso de todos los

actores involucrados con la organizacion.

Recomendaciones

De acuerdo a la investigacion desarrollada se hace necesario sugerir una

serie de recomendaciones:

Implementar la DpV como modelo de gestion en el personal asistencial del
Hospital San Juan de Dios de Meérida, con el fin de desarrollar las
herramientas necesarias que conduzcan al mejor desempefio de cada
individuo, dentro de la institucién, encaminandola a una alineacién inteligente,

innovadora y con visidbn compartida.
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Recomendar a la institucion hospitalaria (Hospital San Juan de Dios de
Mérida) el desarrollo y aprendizaje de nuevo valores, con la finalidad de
impulsar el trabajo en equipo, donde se facilite la toma de decisiones a través
de un liderazgo legitimador, y la formacion de lideres que posean la
capacidad de influir en el personal, logrando que realicen sus funciones de

manera eficaz y eficiente.

Sugerir, tal como lo resefa Senge (1992), “Pasar de modelos mentales
dominados por hechos a modelos mentales que reconozcan patrones de
cambio de largo plazo y las estructuras subyacentes que generan esos
patrones”. (p. 259); incorporando nuevos valores (finales, instrumentales,
culturales y operativos) que estén relacionados con el modelo de Direccion
por Valores, de tal manera suscite en el personal nuevas formas de actuar de

las personas hacia la institucién.

Se exhorta que la gerencia de talento humano realice el reclutamiento
y seleccion del personal en base a la politica de personas basada en valores
(Seleccién por valores, formacion y desarrollo de valores, evaluacion del

rendimiento y reconocimiento del esfuerzo segun el cumplimiento de valores)

Impulsar la formacion, capacitacion y desarrollo del trabajo que
conlleve al personal asistencial del Hospital San Juan de Dios a asimilar
valores como gestion de calidad en los diferentes puntos de vista de las
personas, aceptando errores y no Unicamente culpables de los agentes

externos.

Se sugiere Incorporar en la Orden Hospitalaria de Mérida y otros centros
asistenciales el estudio de investigacion, con la finalidad de incorporar el
desarrollo de una organizacién innovadora capaz de aprender, que favorezca

a corto plazo estructuras, procesos y estilos de liderazgo que conlleve activar
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una cultura de gestion de calidad continua con el propésito de alcanzar el

éxito, buscando lo mejor de cada persona que hace vida en la institucion.

Estimular al personal para que, cuando se produzcan los cambios, no
haya resistencia, tenga la capacidad de adaptarse a los mismos, innovando
continuamente y emprendiendo acciones decisivas que les permitan avanzar
hacia el logro de sus objetivos, hacia el fortalecimiento de la organizacion,
prediciendo las necesidades de los clientes (usuarios), renovando los

servicios requeridos en la satisfaccion de los mismos.

Proponer a la directiva del Hospital San Juan de Dios que promueva,
constantemente programas de capacitacion y adiestramiento, concibiendo
herramientas que puedan aplicar a la gestion laboral del dia a dia, el cual
permite la autorrealizacion, profesionalizacion colectiva del personal que

labora en la organizacion.

En el caso de la evaluacion del rendimiento se debe estimular a las
personas que cumplen con los valores de la entidad, y se reconozca el
esfuerzo de estos en la medida que sean capaces de emanar valores y liderar
equipos. Por supuesto este modelo también hace énfasis mayor en el sistema
de recompensas emocionales y materiales en la medida que aumente el

trabajo bien hecho sobre la base de valores.

Aparte de los valores organizacionales que ya existen en la institucion se
deberia incluir otros valores como los culturales (Desarrollo, participacion,
aprendizaje continuo, confianza mutua y compromiso); operativos: trabajo en
equipo, creatividad, trabajo bien hecho, honestidad, efectividad, atencién al
cliente (usuario) calidad de vida profesional); organizacionales: (identidad ,
compromiso, fortaleza); competencia: (simpatia, capacidad de trabajo,

iniciativa, pensamiento positivo, constancia , flexibilidad) ; éticos morales:
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(solidaridad, lealtad, sinceridad, buen trato , educacion para los demas ). Los
valores para trasmitirlos hay que emanarlos, demostrarlos en el dia a dia, los
lideres mediantes sus acciones, decisiones y actuaciones, solo formando
parte de la cultura organizacional se trasmiten los valores. Por lo tanto, es

recomendable:
1. Implementar la DpV como modelo de gestion hospitalaria.

2. Los jefes deberan evolucionar del ordeno y mando a ser facilitadores

de procesos.

3. Los empleados tendran que evolucionar del acatamiento

administrativo a la libertad responsable.

4. La estructura deberd evolucionar inexorablemente desde la estructura
organizativa vertical convencional, hacia otras formas de estructura y

modelos de gestion mas humano y equilibrado.
5. Desaprendizaje y aprendizaje de nuevo valores.
6. Formacion de lideres.
7. Incorporar nuevos valores a la organizacion.

8. Realizar el reclutamiento y seleccion del personal en base a la politica
de personas basada en la DpV (La evaluacion del rendimiento y

reconocimiento del esfuerzo segun el cumplimiento de valores).

9. Realizar periodicamente induccion, formacion, capacitacion técnica,

humana y religiosa.
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ANEXO A

Universidad de Los Andes.
Facultad de Ciencias Juridicas y Politicas.
Especializacién de Derecho Mercantil
Opcién Gerencia de Recursos Humanos y Gestion Empresarial.

El presente instrumento de guia de entrevista, aplicado al personal
asistencial (director, gerente, administrador, jefe de talento humano) tiene
como finalidad recabar informacién para dar respuesta a una serie de
interrogantes que permitiran analizar la propuesta en base a las categorias:
Direccién por Valores y Gestion del Talento Humano Por tal motivo, se
requiere de su colaboracion para responder una serie de preguntas que se
formulan en torno al tema.

Instrucciones: Desarrolla las preguntas que considere conveniente, tomando
en cuenta los criterios.

Guion de entrevista

1. ¢De qué manera la institucion plantea valores y redisefios culturales

gue estén en sintonia con los postulados humanisticos?

2. ¢Qué modelo de gestion aplica la institucion, que permita el desarrollo
profesional, que ayude a prestar un servicio de calidad, mas humano

en una estructura mas agil y menos jerarquizada?
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¢,De qué manera la gerencia del talento humano ayuda a motivar la
fidelidad y atencién de los usuarios, comprometer a los empleados con
la organizacion y estimularlos a que se sientan identificados con la

institucion?

¢, Cudles valores se legitiman en la organizacion para figar lineamentos,
implementar las practicas, politicas y procedimientos para un mejor

desempeiio laboral?

¢De qué manera se desarrolla la gestion de la institucién para que
exista un valor de coherencia organizacional? : (trabajo en equipo,

creatividad, orientacion al usuario, calidad de vida profesional).

¢,Cual tipo de liderazgo predomina en la institucion (legitimador,

carismatico, situacional, basado en valores entre otros?

¢, Cuales aspecto se consideran relevante para la seleccion de cargos

dentro de la organizacién?
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8 ¢Cuales criterios y valores se toman en cuenta para integrar y

socializar al personal del nuevo ingreso?

9 ¢Cuales son las fases o subsistemas a utilizar en la gestion del Talento

Humano para un mayor desempefio?

10 ¢Qué tipo de capacitacion promueve la institucion para fomentar los
valores y la cultura organizacional?

11 ¢;Cbmo se gestiona el comportamiento del personal, enmarcado en la
practica de valores y sistema de informacion entre el personal y
organizacion?
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ANEXO B
ESCALA DE VERIFICACION

Universidad de Los Andes.
Facultad de Ciencias Juridicas y Politicas.
Especializaciéon de Derecho Mercantil
Opcién Gerencia de Recursos Humanos y Gestion Empresarial.

El presente instrumento de escala de verificacion, aplicado al personal
asistencial (médicos, psicélogos, estadistica en salud) tiene como finalidad
recabar informacion para dar respuesta a una serie de interrogantes que
permitiran analizar la propuesta en base a las categorias: Direccion por
Valores y Gestion del Talento Humano Por tal motivo, se requiere de su
colaboracién para responder una serie de preguntas que se formulan en torno
al tema.

Instrucciones: marcar con una equis(x) la opcién que considere conveniente
tomando en cuenta la escala siguiente. SI. NO.

ESCALA DE VERIFICACION Sl NO

1 ¢Hasta qué punto cree usted que la institucion hospitalaria
promueve los valores en el personal con un compromiso social?

2 ¢Hasta qué punto asume el personal asistencial la practica los
valores caracteristicos de la hospitalidad institucional: (calidad,
respeto, responsabilidad y espiritualidad)?

3 ¢ Qué valores organizacionales implantados en la institucion
contribuyen a establecer una identidad, disciplina de vida, a
crear un nivel de responsabilidad y compromiso?

4 ¢Se encuentra identificado con la institucion, satisfecho y
agradado con el desempefio laboral?

5 ¢Hasta qué punto cree que el personal asistencial posee y
transmite en su entorno principios y valores éticos morales, de
competencia entre otros?

132




¢Considera usted que la institucion orienta la vision estratégica
enfocada en la participacion, el desarrollo y aprendizaje continuo

.Se realiza en la instituciébn deteccibn de necesidades que
promuevan la capacitacibon y mejoramiento profesional del
personal asistencial (sensibilizacion, humanizacion e induccién)
para un mejor trabajo con calidad?

¢Usted considera que el proceso de gestion se enmarca en la
creatividad, trabajo en equipo, calidad de vida profesional y
orientacion al usuario como valor de coherencia organizacional?

¢ Esta orientada la institucion y su personal al sistema de valores
operativos que encausan el actuar y la forma adecuada de hacer
las cosas bien en la gestién del dia a dia?

10

¢En la institucion se promueve el liderazgo legitimador,
carismatico, situacional y basado en valores?

11

¢Existe un sistema de planificacibn o modelo para el
reclutamiento y seleccion del personal, tomando en cuenta los
tipos de valores que rigen la institucion?

12

.Se integra el personal de nuevo ingreso a la cultura
organizacional, a la misién y vision institucional?

13

¢Emplea la institucion los recursos adecuados para mantener al
personal, formado, satisfecho, motivado y que los induzca a
permanecer y sentirla suya?

14

¢ Existen estrategias o politicas que promuevan los valores y la
cultura organizacional mediante induccion o capacitacion?

15

¢ Existe un método evaluativo dénde se informe los resultados,
con el objeto de corregir y mejorar el trabajo organizacional?
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ANEXO C

Universidad de Los Andes.
Facultad de Ciencias Juridicas y Politicas.
Especializacién de Derecho Mercantil
Opcién Gerencia de Recursos Humanos y Gestion Empresarial.

El presente instrumento de escala de estimacion, aplicado al personal
asistencial (enfermeros, cuidadores, apoyo logistico, recepcionistas) tiene
como finalidad recabar informacién para dar respuesta a una serie de
interrogantes que permitiran analizar la propuesta en base a las categorias:
Direccién por Valores y Gestion del Talento Humano Por tal motivo, se
requiere de su colaboracion para responder una serie de preguntas que se
formulan en torno al tema.

Instrucciones: marcar con una (X) la opcidén que considere conveniente
tomando en cuenta la escala siguiente. CF. con frecuencia, CMF, con
mediana frecuencia, CPF, con poca frecuencia y N. nunca.

Escala de estimacion CF CMF CPF N
1 | Practica usted los valores en la institucion
hospitalaria.
2 | Hay coherencia de valores institucionales
(hospitalidad, respecto, calidad,
responabilidad, espiritualidad con el

guehacer laboral.

3 |los valores personales y éticos sociales
influyen frecuentemente en la institucion.

4 | Se trasmite en su entorno armonia, equlibrio
para una mayor dignificacion de la actividad
laboral.

5 | El personal pone en practica las
competencias, habilidades, conocimientos |,
actitudes, , valores eticos y comportamiento
para lograr una accion eficaz.

6 | El personal tiene sentido de identidad y
compromiso con la institucion.

7 | Los individuos de la organizaciontrabajan en

134



equipo, unen efuerzos que esten orientados
por la misma vision compartida.

El proceso de gestion de la institucion se
enmarca en la creatividad, trabajo en equipo,
calidad de vida profesional y orientacion al
usuario como valor de coherencia
organizacional.

En la institucion hay verdaderos lideres que
promuevan el dialogo en valores.

10

Los lideres usan una coleccion de estilos de
liderazgo cada uno con la medida presta en
el momento preciso .

11

El reclutamiento y seleccién del personal en
la institucion se da bajo los parametros de
seleccién por valores.

12

La organizacién gestiona la comunicacion
interna como beneficio que contribuya al
buen funcionamiento y éxito organizacional.

13

La gerencia del talento humano realiza
formacion al personal como oportunidad de
profesionalizar y ascender a puestos de
trabajo importantes.

14

Se promueve la capacitacion profesional de
tal forma que fomente los valores, la cultura
organizacional y la formacion tecnica para el
puesto de trabajo .

15

La institucion realiza periodicamente la
evaluacion del desempeiio laboral
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ANEXO D

Lectura de reflexion: Receta para un buen asado relleno de un modelo

de direccion por valores.

Lee la siguiente receta y complétala poniéndole o quitandole ingredientes.

Ingredientes

Una buena cantidad de valores para dirigir y gestionar a los demas.

e Un poquito de responsabilidad y respeto

e 10 cucharadas de hospitalidad.

e Medio vaso de pensar y hacer el trabajo bien hecho

e Una taza de liderazgo

e Dos vasos y medio de participacién, aprendizaje, innovacion y
compromiso.

e Media cucharadita de simpatia y espiritualidad.

Relleno
e Ojos bien abiertos para ver con amor.
e Corazon con buenos sentimientos, principios y valores.

e Manos dispuestas a trabajar en equipo.

Nota: no afiadir nunca chismes ni querer tener siempre la razon.

136



ANEXO E
DINAMICA DE GRUPO,

HILANDO VALORES

El animador invita a los participates a formar un circulo y le entrega un
rollo de pabilo. Para desarrollar esta actividdad, el animador comienza
tomando el hilo y se presenta, dice el nombre, area laboral, afios de servicio y
cual de los valores que conoce caracteriza la practica en el quehacer diario y
cuales hacen falta en lo personal e institucional para que haya una buena
gestion organizacional. Luego tira el hilo a un participante y asi sucesivamente
hasta que todos realicen la dinamica. Para terminar se realiza una reflexion y

conclusion del tema planteado.

Con esta dinamica se busca conocer y fomentar los valores en lo
personal y area laboral. El animador les anima promoviendo una reflexion
sobre la importancia de hacer vida los valores personales, organizacionales,

éticos morales, culturales y operativos.
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