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Resumen

La gestion del talento permite orientar al analisis del desempefio como un proceso de
mejora permanente impactando en los resultados de las organizaciones. El desempefio se
evidencia a través de los comportamientos visibles de los colaboradores reflejado por sus
competencias, pudiendo ser cuantificadas para analizar su aporte en los objetivos
organizacionales. Esta investigacion se realizo en una Institucion Prestadora de Servicios de
Salud, en el departamento de Santander (Colombia), con el objetivo de proponer una estrategia
de evaluacion de desempefio que aporte a la toma de decisiones relacionada con la gestion del
talento humano. La metodologia es descriptiva y se utilizaron técnicas cualitativas para analizar
la informacion, ademas se utilizaron tres instrumentos para recoger la informacion: instrumento
de medicién donde respondio la poblacion de la institucién (N=55) para determinar cuales eran
las competencias que consideraban se requerian para su cargo; entrevista a los 8 lideres de los
procesos para identificar las necesidades de la IPS para la evaluacion de desempefio; y la
comparacion de los perfiles de los colaboradores para para establecer las diferencia entre los
perfiles definidos por la IPS y los perfiles de los ocupantes de los cargos. Los resultados
evidencian que la evaluacion del desempefio dentro de la organizacion se realizaba como un

formalismo y no como un proceso que facilite la toma de decisiones, se evidencio la falta de



ALBA PATRICIA GUZMAN DUQUE, KAREN YANETH ACEROS ALQUICHIRE, JORGE
HUMBERTO HERNANDEZ CAMARGO
La evaluacidn del desempefio: una aproximacion al mejoramiento de la gestion humana de las IPS
capacitacion y de experiencia en evaluacion de desempefio por parte de los lideres de procesos

del Instituto quienes son jovenes y sin experiencia, y se plantearon las competencias generales y
especificas que se requieren para alinear los comportamientos y las acciones de los
colaboradores con los objetivos estratégicos del Instituto . Finalmente, se plantea la estrategia
que requiere la Institucion para el seguimiento de sus colaboradores a través de la evaluacion de
desempefio basada en las competencias que los sujetos han indicado son relevantes para sus

actividades en la organizacion.

Palabras claves: Competencias, evaluacion del desempefio, toma de decisiones, gestion

del talento.

Abstract

Talent management allows us to guide performance analysis as a process of continuous
improvement impacting the results of organizations. The performance is evidenced through the
visible behaviors of the collaborators reflected by their competences, being able to be quantified
to analyze their contribution in the organizational objectives. This research was carried out in a
Health Services Provider Institution, in the department of Santander (Colombia), with the
objective of proposing a performance evaluation strategy that contributes to the decision making
related to human talent management. The methodology was descriptive and qualitative
techniques were used to analyze the information. In addition, three instruments were used to
collect the information: a measurement instrument where the institution's population (N = 55)
responded to determine what competencies were considered to be required for office; Interview
the 8 process leaders to identify the needs of IPS for performance evaluation; And the
comparison of the profiles of the collaborators to establish the difference between the profiles
defined by the IPS and the profiles of the occupants of the positions. The results show that the
performance evaluation within the organization was performed as a formalism and not as a
process that facilitates decision making, it was evidenced the lack of training and experience in
performance evaluation by process leaders. Institute who are young and inexperienced, and
raised the general and specific skills required to align the behaviors and actions of employees
with the strategic objectives of the Institute. Finally, it is proposed the strategy that the Institution
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requires for the follow-up of its collaborators through the evaluation of performance based on the

competences that the subjects have indicated are relevant to their activities in the organization.

Key words: Competencies, performance evaluation, decision making, talent management.

Introduccion
El analisis del desempefio de un trabajador, desde ahora colaborador, es un proceso que
permite su desarrollo de manera personal y profesional, buscando la mejora permanente de los
resultados de la organizacion y el aprovechamiento a partir de la maximizacion de los recursos
humanos (Alles, 2015). La gestion organizacional combinada con la gestion del talento humano
favorece la planificacion de estrategias para las organizaciones teniendo presentes a sus

colaboradores como apoyo en la labor (Blanchard, 2007).

De otra parte, el desempefio de acuerdo a Billikopf, citado por Encina (2014), se define
como el conjunto de comportamientos visibles en los colaboradores, quienes demuestran una
serie de competencias que apalancan los resultados en una empresa y que pueden ser
cuantificados por su aporte a los objetivos organizacionales. Se requiere entonces, disponer de
herramientas que permitan orientar la gestion del talento humano hacia la medicion del
desempefio, como un proceso de retroalimentacion continua en donde la evaluacion se convierta
en punto de partida para establecer lo esperado de los colaboradores, evaluar su quehacer
cotidiano y ser recompensado o ser orientado hacia el cambio dentro de un medio cambiante de
crecimiento personal y profesional (Rodriguez, Villa & Zaldivar, 2009).

En la Institucion prestadora de servicios de salud, objeto de esta investigacion, se ha
incursionado en la aplicacion de un instrumento como evaluacion de desempefio, realizando la
medicion de algunas competencias de manera general en los colaboradores, la definicion del
instrumento que se debid realizar como un proceso articulado a las necesidades de la
organizacion, se baso en un formato genérico para las entidades de salud y su efectividad no
logré satisfacer las expectativas de la alta direccion para lograr resultados que fortalezcan o
retroalimenten el desempefio, ni constituirse como un herramienta que soporte la toma de

decisiones para la gestién del talento humano.
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El desempefio de los colaboradores debe evaluarse estableciendo indicadores que

permitan brindar apoyo a la gerencia para determinar la eficiencia y la eficacia de la labor de los
colaboradores en el logro de los objetivos y el cumplimiento de la mision organizacional (Alles,
2015). De esta forma, los indicadores planteados deben estar incorporados a un sistema de
gestion que haga posible el seguimiento consistente en todos los niveles de las organizaciones,
desde el logro de los objetivos estratégicos hasta el desempefio individual de cada colaborador
(Morén, 2005).

De otro lado, el seguimiento del desempefio ha mostrado, que es un proceso dinamico de
mejora continua y que debe ser flexible al cambio (Gallego, 2012), no debe verse como sélo un
proceso de revision, sino usarlo para mejorar el futuro, haciendo al colaborador parte de él. No
tiene ningln sentido, evaluarle e indicarle sus debilidades sin dar retroalimentacion a su
evaluacion, ya que no se logra generar acciones para mejorar su desempefio y alinearse con los

objetivos de la organizacion.

Para complementar lo anterior, los resultados deben generar expectativa que aporten
opciones de mejora para los procesos, estableciendo un tiempo para revisar el progreso con los
colaboradores. La evaluacién de desempefio es un constante proceso de evolucion para la
organizacion hacia el crecimiento del colaborador desde donde se establecen los planes de

formacion y su proyeccién de carrera.

Para el proceso de valoracion del rendimiento, se requiere identificar qué hay que medir,
definiendo el método de evaluacion, ya sea por caracteristicas, comportamientos o resultados
(Alles, 2015).

Medir por caracteristicas es poco objetivo ya que se realiza con base en la percepcion y
los preconceptos del evaluador acerca de la existencia de la caracteristica evaluada y calificarla
como sobresaliente 0 no. En cuanto al método de productividad, se considera ineficiente al
contaminarse por factores externos que afectan la consecucion de resultados donde los
colaboradores no tienen influencia. EI método de comportamientos permite ofrecer al
colaborador mayores oportunidades para su desarrollo, basado en un proceso de

retroalimentacion continuo en el que él mismo participa activamente (Alles, 2015).
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La dltima evaluacion de desempefio en junio de 2015 en la IPS previa al estudio,

evidencid inconsistencias de acuerdo a lo percibido por la gerencia respecto a los resultados
individuales de los colaboradores, esto relacionado con la valoracion obtenida sin observarse una
diferenciacion importante entre los colaboradores en quienes se percibe un desempefio diferente

al registrado en los resultados de las evaluaciones.

En este sentido, la IPS ha desarrollado dentro de su sistema de gestion integral, un
modelo de evaluacion de desempefio, orientado hacia unas competencias generales definidas en
la organizacion, en el cumplimiento de su politica del sistema de gestion de calidad desde el afio
2014. Sin embargo, en el ejercicio de la evaluacion de desempefio, la direccion ha evidenciado
debilidades en este proceso: la definicion de las competencias que facilitan el cumplimiento de
los objetivos especificos de los cargos, la falta de diferenciacion con los cargos de liderazgo, la
retroalimentacion y el seguimiento de los resultados. Esto dificulta para la direccion, lograr la
evolucion de la estrategia corporativa a la par del crecimiento de los colaboradores, evitando la

toma de decisiones eficaces.

Lo anterior, muestra la importancia para la organizacion de contar con una estrategia que
apoye la gestion del talento humano, enrolando la evaluacién del desempefio en los procesos de
formacion, el fomento del liderazgo y la proyeccion de carrera de sus colaboradores, siendo una
herramienta objetiva, que soporta la toma de decisiones en los asuntos relacionados con el

reclutamiento, seleccion e incorporacion de personal, asi como la retencion de sus colaboradores.

Considerando que la organizacién esta comprometida con la mejora continua dentro de su
politica del sistema de gestion de calidad, el método de medicion de comportamientos permite
fortalecer la evaluacién de desempefio como una constante revisién hacia el mejoramiento y

fortalecimiento de las competencias del talento humano.

Precisamente, definir una estrategia para la evaluacion de desempefio basada en
competencias requiere el conocimiento de la informacion estratégica de la organizacion, mision,
vision y todo el material disponible con relacién a la estructura organizacional, los cargos

existentes y los perfiles definidos para los ocupantes.

Ademas, el establecimiento de las competencias -generales y especificas- para los
colaboradores de la organizacion debe ser un proceso donde se cuente con la participacion de la
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alta direccién y los ocupantes de los cargos, asi como la definicion de los comportamientos que

advertiran la presencia de las competencias y los grados de desarrollo (Alles, 2015). La
definicion de competencias, implica tener claridad de los roles y responsabilidades inherentes a
cada cargo y el conocimiento de los niveles de autoridad que requieren otras competencias
relacionadas como el liderazgo (Mendoza, 2015; Montoya, 2009).

Para aportar a la solucién de la problemética expuesta, con este proyecto se construyd
una herramienta de medicion de desempefio, que incorpord los elementos necesarios que
indicaron los lideres de los procesos para evaluar el aporte individual de los colaboradores, con

el fin de facilitar la toma de decisiones de la direccién en la gestion de su talento humano.
Marco tedrico

El Instituto objeto del estudio, nacié como iniciativa de especialistas del sector, quienes
se reunieron con el fin de agrupar su campo de accién en un centro regional de prestacion de
servicios especializados con prospectiva de diagnostico, tratamiento, intervencionismo,
promocion, prevencion e investigacion, y mejoramiento de contratacién en términos de

honorarios médicos.

Desde ese momento, se incrementd el nimero de socios en la institucion, con el fin de
brindarle a la region el mejor centro especializado, dotado de tecnologia de punta, apoyados en el

desarrollo de investigacion a nivel local, nacional e internacional.

Inicialmente la IPS empez0 a brindar sus servicios al entonces Instituto de Seguro Social
y posteriormente a otras Entidades Promotoras de Salud (EPS). Actualmente se ha convertido en
el principal centro de referencia del oriente colombiano, atendiendo todas las entidades de
diferentes regimenes contributivo, subsidiado, especiales y medicina prepagada, asi como las

clinicas y centros medicos mas importantes de Bucaramanga y del area metropolitana.

Es importante resaltar que anclado al crecimiento organizacional, el Instituto se ha

convertido en una institucion generadora de empleo y formadora en el area que se especializa.

El Instituto ha participado en campafias de salud publicas en convenio con la Secretaria
de Salud de Santander y el Instituto de Salud de Bucaramanga (ISABU) desarrollando programas

de prevencion, atencion e investigacion de todos los factores medioambientales vy
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epidemioldgicos que se relacionan con las enfermedades que atiende. De la misma manera se ha

vinculado con el Observatorio de Salud Publica de Santander (OSPS) apoyando algunos

proyectos importantes en la generacion de informacion en salud para el departamento.

Actualmente, el Instituto se especializa en la atencion integral de todo tipo de pacientes siendo
la IPS que reune el equipo de trabajo mas consolidado de la region en su campo de desempefio,
conformado por 5 especialistas y 10 Internistas altamente calificados y reconocidos en su
especialidad. Ademas, cuenta con el soporte de un grupo multidisciplinar (Fisioterapia,
Nutricion, Psicologia, enfermeria) y el apoyo tecnoldgico de punta, que fortalece los procesos

diagnosticos en esta area para la region.

Competencias

El término competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo, donde cada uno

puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados distintos (Alles, 2009).

Las competencias en una organizacion se definen en funcion de la mision, la vision y la
estrategia de la empresa. Sin embargo, aungue no se precisen en un modelo de competencias
para que una institucion alcance sus objetivos estratégicos, es necesario que las personas que la
integran, tanto directivos como colaboradores de todos los niveles, posean ciertas caracteristicas
que denominan las competencias (Alles, 2008).

La alta direccion de la organizacion, por su experiencia y compenetracion con el negocio
0 actividad, debe tener un papel fundamental en la definicion de las competencias que permitan

alcanzar la estrategia de la empresa (Alles, 2009).

Segun Alles (2013), la organizacion definira aquellas competencias que se constituyan
como cardinales o core competences que seran requeridas a todos los colaboradores como
representacion de los valores y ciertas caracteristicas que hacen diferente a la organizacion de
otras, y aquellas especificas por area que se relacionen sélo con cierto colectivo o grupo de

personas con responsabilidades determinadas.

Precisamente, las competencias deben describirse en los perfiles de cargo, por tal motivo,

los colaboradores y quienes ejercen la labor de supervision deben conocer y participar
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activamente en su construccion y en la actualizacion de acuerdo a la evaluacion de los cargos

(Alles, 2006). De hecho, se puede realizar un diagndstico para tomar acciones inmediatas sobre
las brechas encontradas en la revision de los perfiles, a través del disefio de un plan de desarrollo
(Alles, 2013, p.40).

En este sentido se plantea el concepto de evaluacion de desempefio, relacionando la
estrategia global de los negocios con los objetivos individuales del colaborador (Mathis, Robert
& Jackson, 2000).

Evaluacion de desempefio

Segin Chiavenato (2009), las organizaciones se interesan por la evaluacion de

desempefio por los siguientes motivos:

a) Recompensas: Permite argumentar la toma de decisiones para incentivar a los

colaboradores o desvincularlos.

b) Retroalimentacion: Se obtiene un diagnostico del desempefio de los
colaboradores, sus actitudes y competencias a partir de las percepciones de las personas con

quienes se relacionan.

C) Desarrollo: Conduce a que los colaboradores conozcan sus debilidades y

fortalezas para mejorar su desempefio.

d) Relaciones: Proporciona informacién para mejorar el relacionamiento de los

trabajadores con sus pares, superiores y subordinados.

e) Percepcion: Al conocer la apreciacion de los demas miembros de la organizacion,

el colaborador mejora el conocimiento sobre si mismo y el entorno en que labora.

f) Potencial de desarrollo: Tomando como punto de partida la evaluacion, la
organizacion evidencia el potencial de sus colaboradores y establece un plan de capacitacion,

desarrollo, sucesién y promocion.

0) Asesoria: Ofrece informacion para retroalimentar, dirigir y acompafar a los

colaboradores.
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Por lo anterior, se espera que la evaluacion de desempefio fortalezca la informacion que

permita tomar decisiones a la alta direccion en la organizacion en lo relacionado con la gestion

del talento humano.

Un proceso de evaluacion de desempefio basado en competencias, sirve a una
organizacion para determinar, implementar, valorar y desarrollar el desempefio requerido de
todos y cada uno de sus colaboradores. No se puede desarrollar una adecuada gestién del talento
humano alineado a la estrategia organizacional sin contar con el apoyo de una buena herramienta

para la evaluacion de desempefio (Alles, 2015).

Para una adecuada implementacién de una evaluacion de desempefio por competencias se
deben reunir tres elementos basicos con el propdsito de crear confianza y credibilidad segin
Alles (2015) “El desarrollo de una herramienta adaptada a las necesidades particulares de la
organizacion, un instructivo que explique claramente cdmo debe realizarse la evaluacion y el

entrenamiento a los evaluadores” (p.62).
Toma de decisiones o gestion organizacional

Segun Alles (2015), establecer un modelo basado en competencias permite incidir
directamente en la toma de decisiones para la gestion del talento humano desde el proceso de
seleccién de los colaboradores quienes deberan cumplir el perfil definido con las competencias
necesarias para el puesto de trabajo que vayan a ocupar y de esta manera hacer mas eficiente el

cumplimiento de los objetivos esperados por la organizacion.

Método
Tipo de estudio

Se utiliz6 una metodologia mixta: cualitativa-cuantitativa. Las técnicas estadisticas
utilizadas en el estudio fueron descriptivas para contextualizar la muestra, y, multivariantes como
las correlaciones bivariadas para determinar las relaciones entre las variables y el ANOVA para
analizar si existian diferencias entre los tipos de cargos y la variable género, con las

competencias de los colaboradores.

Este proyecto se consider6 como una investigacion de riesgo minimo, ya que no requiere

ninguna accion que comprometa la salud de los participantes (Mondragon, 2009).
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La participacion de los sujetos fue voluntaria y en ningin momento se ejercié presion

sobre ellos para participar ni con estimulos econdmicos o de otra indole. Los participantes

tuvieron la posibilidad de retirarse de la investigacion en el momento que lo desearan.

Se les informé de manera verbal a cada participante, el objeto de la investigacion y la
total confidencialidad en la informacién que suministraron para obtener el consentimiento de
cada uno de los 55 empleados, explicando que su participacion en la experiencia no tendria
ningun tipo de incidencia en su relacién laboral con la organizacion. Posteriormente, se

formalizo este consentimiento por escrito.
Instrumentos

Para el estudio se utilizaron como instrumentos para recoleccion de datos: Revision de

descripciones y perfiles de cargos, encuesta y entrevista estructurada.
Revision de descripciones y perfiles de cargos

Las descripciones de cargo de cada puesto de trabajo fueron revisadas y se hizo una
comparacion con los perfiles de las personas que los ocupan, con el fin de identificar brechas
existentes y hacer un diagnostico que permita generar acciones para dar solucion a las diferencias
encontradas. Para esta revision se tom6 como base la descripcion de los perfiles de cargo que
tenia disefiados previamente el Instituto, para compararlos con las hojas de vida de las personas
que ocupan cada cargo.

Encuesta.

Para identificar las competencias requeridas en el talento humano de la IPS, se disefié una
encuesta basada en la bibliografia estudiada considerando los diferentes experimentos e

investigaciones que se han realizado con respecto a la tematica.

Se envid la invitacion a los 55 colaboradores de la IPS para participar en la encuesta,
previa sesion informativa y de sensibilizacién para que todos conocieran los objetivos de la
misma. Se establecio un plazo para diligenciar la encuesta que contenia preguntas demograficas
de tipo nominal y preguntas de tipo cualitativo que fueron disefiadas para aplicar en la escala de
Likert.
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Las respuestas fueron codificadas y posteriormente tratadas en el software IBM SPSS

Statistics versién 23.

La encuesta consistid en un formulario on line estructurado de la siguiente

manera:
e Datos basicos del colaborador: Edad, género, nivel educativo y cargo.
e Nivel de importancia de aspectos relacionados con la evaluacion de desemperio.

e Nivel de importancia de aspectos por mejorar, en los procesos de la evaluacion de

desempefio que ha participado, en su vida laboral.
e Capacitacion para realizar la evaluacion de desempefio.
e Experiencia previa realizando la evaluacion de desempefio a pares y/o colaboradores.
e Quién o quiénes deben realizar la evaluacion de desempefio de cada cargo.
e Caracteristicas del proceso de retroalimentacion de la evaluacion de desempefio.
e Periodicidad de la evaluacion, la retroalimentacién y el seguimiento al desempefio.

e Nivel de importancia de las competencias complementarias de quienes desempefian roles

de liderazgo segun listado.

e Nivel de importancia de las competencias que deben tener los trabajadores del area

asistencial segun listado.

e Nivel de importancia de las competencias que deben tener los trabajadores del area

administrativa segun listado.
Entrevista estructurada.

Se definid un libreto para una entrevista con los lideres de procesos del instituto con los

siguientes propositos:

Objetivo General: Comprender de una mejor forma, los resultados de la encuesta a partir
de la interaccion directa con los participantes, motivar su compromiso y determinar las

necesidades para la evaluacién de desempefio.

Obijetivos especificos:
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e Ampliar informacion recopilada producto de las encuestas.

e Validar resultados de las encuestas, revision del primer borrador del instrumento de
medicién del desempefio

e Establecer necesidades para la evaluacion de desempefio

e Escuchar propuestas para la evaluacion de desempefio.

Para definir los comportamientos y los indicadores de medicion de las competencias
seleccionadas, se utilizo el diccionario de comportamientos desarrollado por la experta Martha
Alles (2009) reconocida por sus publicaciones cientificas referentes a la direccion estratégica de

los recursos humanos y la gestion por competencias.
Resultados
Contextualizacion de la muestra

La poblacion objetivo del estudio fue las cincuenta y cinco personas que conforman el
equipo de trabajo de la IPS en la ciudad de Bucaramanga distribuidos de la siguiente manera: 12
Médicos especialistas en neumologia, 9 Profesionales lideres de procesos y 34 Bachilleres,
Técnicos y/o profesionales operativos. Debido al tamafio de la poblacién no se trabaj6 con una

muestra.

El 80.0% del personal de la IPS corresponde a mujeres y el 20,0% son hombres. El
equipo de trabajo estd conformado principalmente, por personas “menores de 35 afios” en un
67.3%, donde el 79.9% del personal cuenta con menos de 45 afios, y el 57.14% de los lideres de

procesos son menores de 35 afios.

En cuanto a su nivel educativo, el 50.9% del personal es profesional, los técnicos o

tecndlogos son el 38.2% y el 10.9% son bachilleres. Ver tabla 1.

Tabla 1. Distribucién porcentual de la edad de los colaboradores vs su nivel educativo.

NIVELEDUC Total
Bachiller Técnico Tecn6logo Pregrado Especialista  Magister
18a 25
Edad afios Recuento 3 12 3 1 0 0 19
% del total 55% 21.8% 5.5% 1.8% 0.0% 0.0% 34.5%
26 a35
anos Recuento 1 5 0 4 7 1 18
% del total 1.8% 9.1% 0.0% 7.3% 12.7% 1.8% 32.7%
36 a45 Recuento 0 1 0 0 6 0 7
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afios
% del total 0.0% 1.8% 0.0% 0.0% 10.9%
46 a 55
afios Recuento 2 0 0 0 4
% del total 3.6% 0.0% 0.0% 0.0% 7.3%
+55 afios  Recuento 0 0 0 2 0
% del total 0.0% 0.0% 0.0% 3.6% 0.0%
Total Recuento 6 18 3 7 17
% del total 109% 32.7% 5.5% 12.7% 30.9%

0.0%

2
3.6%

1.8%

7.3%

12.7%

14.5%

5.5%
55
100%

Sobre las competencias

Las competencias propuestas para el Instituto se clasificaron en cardinales que son las

competencias transversales para los trabajadores de la IPS y especificas que son aplicables a

determinados grupos, de acuerdo a sus funciones.

Las competencias especificas de quienes ocupan posiciones de liderazgo en el Instituto,

fueron consideradas importantes 0 muy importantes en promedio por el 94.5% de los

colaboradores del Instituto. En el nivel muy importante se destacan Trabajo en equipo (83.6%),

Liderar con el ejemplo (76.4%), Comunicacion (72.7%), Liderazgo para el cambio (70.9%),
Vision estratégica (69.1%), Entrenador (65.5%), Entrepreneurial (61.8%), Liderazgo (60.0%),

Relaciones Publicas (56.4%), y, Temple y Dinamismo (54.5%).

Figura 5: Importancia de competencias complementarias de los lider
Trabajo en equipo 83.6%
Comunicacién 72.7%
Temple y dinamismo 54.5%
Relaciones pblicas 56.4%
Vision estratégica 69.1%
Entrepreneurial 61.8%
Entrenador 65.5%
Jiderazgo para el cambio 70.9%
Liderar con el ejemplo 76.4%

Liderazgo | 30.9% 60.0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

W Nada importante Poca importancia W Media importancia ~ MImportante Muy importante

100%

€s.
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En cuanto al nivel importante en orden de prioridad para los encuestados se encuentran

Temple y Dinamismo (38.2%), Entrepreneurial (36.4%), Liderazgo (30.9%), Relaciones
Pablicas (30.9%), Entrenador (29.1%), Comunicacion (27.3%), Vision estratégica (27.3%),
Liderazgo para el cambio (25.5%), Liderar con el ejemplo (18.2%), y, Trabajo en equipo
(10.9%). De los resultados se destaca que las competencias especificas Trabajo en equipo y
Liderar con el ejemplo, son las principalmente percibidas como muy importantes por los

colaboradores de la IPS.

En la categoria muy importante se encontraron las competencias administrativas:
Trabajo en equipo (87.3%), Respeto (87.3%), Comunicacion eficaz (85.5%), Responsabilidad
(85.5%), Planificacion y organizacion (81.8%), Calidad y mejora continua (81.8%),
Colaboracién (80.0%), Orientacidn cliente interno y externo (78.2%), Autoeficacia (78.2%),
Etica (78.2%), Productividad (78.2%), Pensamiento analitico (78.2%), Iniciativa (76.4%),
Profundidad en conocimiento de servicios (76.4%), Desarrollo y autodesarrollo (74.5%), Toma
de decisiones (74.5%), Compromiso (72.7%), Conciencia organizacional (70.9%), Tolerancia a
la presion (70.9%), Atencion al detalle y sentido de urgencia (70.9%), Prudencia (70.9%),
Influencia y negociacion (69.1%), Adaptabilidad y flexibilidad (63.6%), Adaptabilidad a
cambios del entorno (60.0%).

En la categoria importante, para las competencias administrativas los resultados fueron:
Trabajo en equipo (9.1%), Respeto (10.9%), Comunicacion eficaz (10.9%), Responsabilidad
(10.9%), Planificaciéon y organizacion (14.5%), Calidad y mejora continua (18.2%),
Colaboracién (20.0%), Orientacion cliente interno y externo (20.0%),

Autoeficacia (21.8%), Etica (20.0%), Productividad (20.0%), Pensamiento analitico
(20.0%), Iniciativa (16.4%), Profundidad en conocimiento de servicios (20.0%), Desarrollo y
autodesarrollo (20.0%), Toma de decisiones (21.8%), Compromiso (23.6%),

Conciencia organizacional (21.8%), Tolerancia a la presion (23.6%), Atencion al detalle
y sentido de urgencia (23.6%), Prudencia (23.6%), Influencia y negociacion (25.5%),

Adaptabilidad y flexibilidad (29.1%), Adaptabilidad a cambios del entorno (32.7%).

Para las competencias del area asistencial, los resultados en la categoria muy importante
fueron: Responsabilidad (85.5%), Etica (85.5%), Calidad y mejora continua (81.8%),
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Comunicacion eficaz (80.0%), Orientacion cliente interno y externo (80.0%), Respeto (80.0%),

Compromiso (78.2%), Autoeficacia (76.4%), Productividad (76.4%), Prudencia (76.4%),
Trabajo en equipo (74.5%), Toma de decisiones (69.1%),

Colaboracién (69.1%), Pensamiento analitico (69.1%), Profundidad en conocimiento de
servicios (69.1%), Adaptabilidad y flexibilidad (65.5%), Atencion al detalle y sentido de
urgencia (65.5%), Desarrollo y autodesarrollo (65.5%), Tolerancia a la presion (61.8%),
Planificacion y organizacion (60.0%), Iniciativa (60.0%), Conciencia organizacional (58.2%),
Adaptabilidad a cambios del entorno (52.7%), Influencia y negociacién (50.9%). En la categoria

importante para el area asistencial, se obtuvieron los siguientes resultados:

Responsabilidad (14.5%), Etica (12.7%), Calidad y mejora continua (18.2%),
Comunicacion eficaz (14.5%), Orientacion cliente interno y externo (14.5%), Respeto (16.4%),
Compromiso (18.2%), Autoeficacia (23.6%), Productividad (16.4%), Prudencia (23.6%),
Trabajo en equipo (21.8%), Toma de decisiones (29.1%), Colaboracion (30.9%), Pensamiento
analitico (27.3%), Profundidad en conocimiento de servicios (30.9%), Adaptabilidad y
flexibilidad (27.3%), Atencion al detalle y sentido de urgencia (27.3%), Desarrollo y
autodesarrollo (30.9%), Tolerancia a la presion (29.1%), Planificacion y organizacion (36.4%),
Iniciativa (25.5%), Conciencia organizacional (30.9%), Adaptabilidad a cambios del entorno
(38.2%), Influencia y negociacion (34.5%).
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Figura 6: Importancia de las competencias por areas.

Administ rativa Respeto

87,3%
Administrativa Trabajo en equipo B7.3%
Asistencial Etica B5,5%

Administrativa Responsabilidad 85,5%
Asistencial Responsabilidad B5,5%
Administrativa Comunicacidon eficaz 85,5%.

Administrativa Calidad y mejora continua 81,8%
Asistencial Calidad v mejora continua

81,8%
Administrativa Planificacion y organizacion B1,8%
Administrativa Colaboracidon 80,0%
Asistencial Respeto B0,0%
Asistencial Orientadon cliente interno y externo 80,09
Asistencial Comunicacidn eficaz B0,0%
Administrativa Pensamiento analitico 78,2%
Administrativa Productividad 78,2%
Administrativa Etica 7B,2%
Administrativa Autoeficacia 78.2%
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El instrumento (Ver Tabla 2) que se deja definido después de presentada la propuesta y
revisada con la Direccidn del Instituto, contiene las competencias cardinales y especificas que se

seleccionaron por la direccion para evaluar el desempefio de los colaboradores del Instituto.

Tabla 2. Competencias seleccionadas para la evaluacion de desempefio en el Instituto
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COMPETENCIAS CARDINALES (Para todos los colaboradores)

Comunicacion Eficaz

Orientacion al Cliente Interno y Externo

Trabajo en equipo

Autoeficacia

Responsabilidad

Respeto
Calidad y Mejora Continua
Productividad
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Cargos con liderazgo Cargos administrativos Cargos asistenciales

Liderar con el Ejemplo Planificacion y Organizacion Etica
Entrenador Iniciativa Prudencia

Profundidad Portafolio de Atencidn al detalle y sentido de
Vision Estratégica Servicios urgencia

Como producto del estudio, la direccion del Instituto decidi6 actualizar el Procedimiento
de Gestion Humana, incorporando el nuevo formato, definiendo los tiempos para el proceso de
evaluacion y responsables, los porcentajes de cumplimiento de resultados para tomar decisiones

de formacidn, acompafiamiento y contratacion

Andlisis de los perfiles de cargo vs perfiles de sus ocupantes

Martha Alles (2013) recomienda realizar un diagnéstico para tomar decisiones y ejecutar
acciones inmediatas sobre las brechas encontradas en la revision de los perfiles, a través del
disefio de un plan de desarrollo. En la revision de los cargos con responsabilidad de liderazgo, se
observa que existe un cumplimiento de los perfiles de cargo documentados en la organizacion
del 75.9% de acuerdo al promedio de puntaje del grupo, evidenciando una brecha del 24.1% en
relacion a los perfiles de los ocupantes de cargo. Se resalta la importancia del aspecto
Competencias para este grupo estratégico en la organizacion como se observa en la figura X
donde se evidencia que, de los 9 funcionarios con posicion de liderazgo del Instituto, seis
cumplen con los criterios de Educacion, 8 con Experiencia, 1 con Competencias y no hay alguno

que cumpla con los tres criterios definidos.
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Figura 1: Medicién de perfiles de cargos de liderazgo.

Lider Atencidn al Cliente 100% 83.33%
Lider Investigacién 100% 83.33%
Lider Programas Integrales

Lider Laboratorio de Suefio 100% 83.33%
Lider Laboratorio Pulmonar 100% 83.33%
Lider Sistemas de Gestion 100% 83.33%

Director Administrativo 100%
Director Cientifico 100% 83.33%

Gerente 100%

M Educacion Experiencia M Competencias M Porcentaje

Se observo que todas las personas que ocupan cargos en la division asistencial cumplen
con el criterio de Capacitacion, la mayoria excepto Auxiliar de Enfermeria Procedimientos,
cumplen con Experiencia, 6 cargos cumplen con los criterios de Competencias y 5 personas

cumplen con los tres criterios medidos.
Figura 2: Medicion de perfiles de cargos area asistencial.

Auxiliar de Enfermeria Procedimientos 100% 50.00%

Auxiliar de Enfermeria Apoyo Asistencial 100%
Enfermera Programas 100%
Nutricionista 100%
Psicélogo 100%
Técnico Laboratorio de Suefio 100%
Técnico Laboratorio Pulmonar 100%
Profesional Laboratorio Pulmonar 100%
Fisioterapeuta Rehabilitacién Pulmonar 100%
Médico Neumdlogo Pediatra 100% 100%
Médico Neumdlogo Adultos 100%

M Educacién Experiencia M Competencias M Porcentaje
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En la division asistencial, donde pertenecen los cargos que ejecutan las labores misionales de

la organizacion relacionadas con el cuidado de la salud pulmonar de los pacientes, se puede
observar que hay un cumplimiento de los perfiles determinados por la organizacion del 90.9% en

promedio, con una brecha del 9.1% relacionada con la diferencia con los perfiles ocupantes.

De otro lado, con respecto a los siete perfiles de la divisién administrativa, se observa que
todos cumplen con el criterio de Educacion, tres personas cumplen con la Experiencia, dos
cumplen con los criterios de Competencia y una persona que ocupa el cargo Auxiliar de

Facturacion y Cartera, cumple los tres criterios medidos.

Figura 3: Medicion de perfiles de cargos area administrativa.

Mensajero 100% 50.C 83.33%
Recepcidn y atencion al cliente 50.00%
Call Center 50.00%
Auxiliar Administrativo 50.00% 0C 83.33%
Auxiliar de Facturacién y Cartera 100%
Auxiliar Contable 50.00%
Contador 100% 50.009 83.33%

W Educacion Experiencia M Competencias W Porcentaje

En la Division Administrativa se evidencia una brecha del 21.4% relacionada con los
perfiles ocupantes de los cargos y un cumplimiento de dichos perfiles en el 78.6%, De acuerdo a
la alta direccion, en esta division, especificamente en Recepcidn, atencion al cliente y call center,
hay continuamente una importante rotacion de personal y en la actualidad se encuentra personal
en entrenamiento que requiere desarrollar competencias relacionadas con atencion al cliente y

conocimiento del portafolio de servicios.
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Entrevista estructurada

Durante la entrevista estructurada con el equipo de lideres de la IPS, se identificaron
principalmente las siguientes dificultades para la realizacion del proceso de evaluacion del

desempefio:
« Falta de capacitacion y formacidn para realizar el proceso de evaluacion.
« Falta de habilidad para una comunicacion asertiva.

« En el instrumento de evaluacion actual se encuentran competencias que no aplican al

colaborador.
« Falta de seguimiento a las acciones definidas durante la retroalimentacién al colaborador.
« Falta de objetividad en la evaluacion.
« Actitud inadecuada del colaborador frente al proceso.
« No se asigna tiempo para la retroalimentacion.
» Falta de claridad en los aspectos evaluados.
« En las evaluaciones generales, no todo es aplicable al colaborador.

« El Instrumento actual no establece criterios claros y precisos para las evaluaciones de

desempefio.

El equipo de lideres sugirié durante el desarrollo de la entrevista como respuesta a la
necesidad de capacitacion y entrenamiento, realizar una capacitacion en aula, para conocer los
aspectos basicos para la gestion del desempefio y el acompafiamiento con lideres experimentados

en este tema a través de un plan estructurado.

Ademas, los lideres propusieron durante la entrevista, que se haga una capacitacion
especifica en la evaluacion de desempefio disefiada para el Instituto, con el fin de comprender

muy bien los aspectos a evaluar y lograr el resultado mas objetivo posible.
Sobre la evaluacion de desempefio

Los principales aspectos que respondieron los encuestados con relacion a la evaluacion de
desempefio medidos a través del instrumento Aspectos relevantes para la evaluacion de

desempefio del Instituto, se destaca en el aspecto muy importante los parametros Realizar la
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evaluacion de desempefio (78.2%), la retroalimentacion (76.4%), los planes de mejora (76.4%) y

el seguimiento y acompafiamiento (72.7%). Estos resultados indican que un porcentaje
importante de los colaboradores son conscientes de la integralidad del proceso de evaluacion de
desempefio, pues no solo le dan importancia a la evaluacion, sino también consideran
importantes la retroalimentacion de resultados, establecer planes de mejora para cerrar las
brechas encontradas ademas del seguimiento y acompafiamiento que procuren la efectividad del

proceso.
Sobre los sesgos en los procesos de evaluacion de desempefio

En las respuestas de los encuestados se destaca en el nivel muy importante los siguientes
aspectos: que haya claridad y precision en la evaluacion de desempefio (36.4%), diligenciar
formatos, que realizar una evaluacién critica y objetiva (30.9%), la evaluacion en hechos
recientes (29.1%), socializar resultados que le convienen al jefe (26.6%), el uso de criterios poco
realistas en la evaluacion (25.5%), y, la evaluacion requiere que se involucren situaciones ya
superadas (21.8%),

En cuanto al nivel importante se destacan los siguientes aspectos: que se generalice la
evaluacion sobre eventos aislados (27.3%), claridad y precision en la evaluacion del desempefio
(25.5%), la evaluacion en hechos recientes (30.9%), socializar resultados que le convienen al jefe
(32.7%), vy, la evaluacién debe involucrar situaciones ya superadas (38.2%).

Finalmente, se destaca que para el 43.6%, de los encuestados es de media importancia la

generalizacion sobre la evaluacion sobre los eventos aislados.

Estos resultados muestran que en general, los trabajadores de la IPS dan menor
importancia a los sesgos que a las demas caracteristicas en el proceso de evaluacion de

desempefio.
Sobre la capacitacidn para realizar la evaluacion de desempefio

El 20.0% de los encuestados ha recibido capacitacion sobre evaluacion de desempefio, el
49.1% consideran que, Si han recibido capacitacion, pero no ha sido suficiente, el 27.7% de los
lideres considera que ha recibido suficiente capacitacion para evaluar el desempefio, mientras

que un 30.91% de los encuestados no ha recibido capacitacion en evaluacion de desempefio.

Figura 4: Capacitacion en evaluacion de desempefio.
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Si he recibido suficiente capacitacion 20,00%

Si he recibido capacitacion, pero no ha sido suficiente 49,09%

No he recibido capacitacion 30,91%

0,00%  10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Estos resultados indican que hay un porcentaje importante equivalente a 72.3% de los
lideres que consideran que les hace falta capacitacion en evaluacion de desempefio, contrastando
con Alles (2015) que destaca la importancia del entrenamiento a los evaluadores dentro del

proceso.
Sobre la experiencia previa realizando evaluacion de desempefio

El 72.7% de los lideres de la IPS tienen como experiencia, la evaluacion de desempefio

entre 1 y 5 oportunidades, evidenciando poca experiencia en el proceso por parte de los lideres.
Sobre quién o quiénes deben realizar la evaluacién de desempefio de cada cargo

El 45.5% de los colaboradores consideran que deben ser evaluados por la Gerencia, el
30.9% consideran que debe hacerlo aleatoriamente y el 16.4% consideran que la Gerencia no

debe hacerlo.

El 38.2% de los encuestados considera que no debe ser evaluado por el Director
Cientifico, el 25.5% consideran que debe hacerlo aleatoriamente y el 21.8% consideran que debe
hacerlo.

La Directora Administrativa debe realizar la evaluacion de desempefio para el 45.5% de

los encuestados y el 29.1% consideran que debe hacerlo aleatoriamente.

El 87.3% de las personas encuestadas consideran que deben ser evaluadas por el lider del
respectivo proceso, el 61.8% que deben ser evaluados por un compariero de trabajo.

En cuanto a la necesidad de hacer autoevaluacion, el 78.2% de los colaboradores indica

gue es necesario, y que debe ser aleatoriamente para el 9.1% de los colaboradores encuestados.
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Se puede concluir que los trabajadores consideran principalmente, que deben ser evaluados por

el lider del proceso donde pertenecen, que quieren hacer autoevaluacion y que estan de acuerdo

con ser evaluados por un comparfiero de trabajo.
Sobre las caracteristicas del proceso de evaluacion de desempefio

El 65.5% de los encuestados esta muy de acuerdo en ser retroalimentado por el jefe
inmediato, por el jefe inmediato y un representante de la direccion esta de acuerdo un 41.8% y
por el jefe inmediato y un facilitador (por ejemplo, un psicélogo) estd de acuerdo un 38.2% y

muy de acuerdo 30.9%.

El 76.4% de los encuestados, esta muy de acuerdo que se materialice un informe con fort

alezas y debilidades encontradas.

Planear conjuntamente acciones y compromisos de mejora, €S una caracteristica del
proceso de evaluacion de desempefio con la que estd muy de acuerdo el 72.7% de trabajadores de
la IPS.

El 67.3% de los encuestados esta muy de acuerdo en definir necesidades de capacitacion
y reentrenamiento y muy de acuerdo en un 74.5% por obtener respuesta a todas las dudas e

inquietudes dentro del proceso de retroalimentacion del desempefio.

El 345% de los encuestados tiene un nivel de acuerdo medio con hacer la
retroalimentacion a través de internet y a través de externos estan muy de acuerdo el 25.5% de
los encuestados. En cuanto a hacer la retroalimentacion a través de internet y a hacer la
retroalimentacion a través de externos, el nivel de acuerdo esta mas acentuado entre medio y
nada indicando en que no hay un marcado interés en hacer la retroalimentacion utilizando estos

medios.

Sobre la periodicidad de la evaluacién, la retroalimentacion y el seguimiento al

desempefio

El 58.2% de los encuestados, estdn muy de acuerdo y el 20.0% de acuerdo, con realizar el
proceso de evaluacion del desempefio cada 6 meses, nada de acuerdo en hacerla anual un 23.6%,
el 40.0% se encuentra muy de acuerdo en hacerlo de manera continua (Cada vez que se
identifique un evento destacado o una debilidad), muy de acuerdo en hacerlo al terminar el

periodo de prueba para nuevos empleados un 47.3% y de acuerdo 30.9%. En cuanto a que la
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periodicidad de la evaluacion sea de manera aleatoria muy de acuerdo se encuentra el 18.2%, de

acuerdo el 25.5%, una Unica vez y continuar con los planes nada de acuerdo el 45.5% y muy de
acuerdo el 7.3%. Tras lo anterior, y considerando las respuestas de los encuestados, se prefiere

hacer la evaluacion del desempefio cada seis meses y al terminar el periodo de prueba.

Comentarios
En la revision de los cargos con responsabilidad de liderazgo se resalta la importancia del
aspecto Competencias para este grupo estratégico en la organizacién, donde se requiere mayor
seguimiento, retroalimentacion y acompafiamiento en su desarrollo. Se observa la necesidad de
desarrollar y complementar las competencias de liderazgo, para cumplir con el objeto primordial

del cargo, relacionado con la orientacion de los equipos de trabajo.

Es importante resaltar que la diferencia marcada de los perfiles, en el desarrollo de las
competencias esperadas por la alta direccion en los cargos relacionados con los programas, se
explica debido a que se cuenta con personal en entrenamiento y algunos con dificultades en el
desarrollo de competencias relacionados con la autoeficacia, para solventar este aspecto es
importante que al personal nuevo se le indiquen: la definicion clara de competencias que se
evallan y para los demas, determinar claramente las acciones de mejora que permitan fortalecer
las debilidades encontradas, identificadas en competencias claves para la organizacion, siendo
este grupo quien desarrolla el objeto de la organizacion y donde deberd hacerse continuo

seguimiento a la gestion del talento humano

El talento humano debe tener conocimiento detallado de la estrategia de la organizacion,
su propuesta de valor y las competencias definidas con el propésito de tomar decisiones y actuar
en concordancia con los objetivos en blsqueda de los mejores resultados. De acuerdo a esto, se
debe asegurar que, durante la induccién a nuevos colaboradores, se les dé a conocer la estrategia
organizacional y periddicamente se fortalezca el conocimiento de los colaboradores sobre este
aspecto.

Cada colaborador debe conocer detalladamente el perfil definido por la organizacion para
el cargo que ocupa, permitiendo de esta manera establecer un puente de mutua comprension y
continuo dialogo en cuanto a lo que se espera de cada uno, la forma en que se satisfacen las

expectativas y como hacer para mejorar los resultados.
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De los resultados se destaca que las competencias especificas Trabajo en equipo, Liderar

con el ejemplo, Etica y Responsabilidad son las principalmente percibidas como muy
importantes por los colaboradores de la IPS y son aspectos relevantes para ser considerados en la

seleccion, la contratacion, el entrenamiento y en el desarrollo de las personas.

El desarrollo de la aplicacion del instrumento, deberd permitir que la relacion entre el
colaborador y la organizacion sea mas perdurable, mediante un proceso de gestion del talento
humano motivado al crecimiento y fortalecimiento de las competencias definidas, ademas la
retroalimentacion constante que permita mantener actualizado el instrumento de acuerdo a la
evolucion de los colaboradores y el desafio del sector salud como un medio en constante cambio
con otros requerimientos a los servicios cubiertos por la IPS.

La aplicacidn del instrumento debe culminar con la socializacién con el colaborador y las
revisiones de los resultados obtenidos por cada competencia. Es importante que el colaborador
conozca la percepcién de los evaluadores y su grado de satisfaccion respecto a como realiza su
trabajo e identificar como un proceso de retroalimentacion positiva las oportunidades que tiene
de mejora en conjunto con la organizacién y las personas que desarrollan el liderazgo sobre cada
cargo especifico.

Las estrategias de formacion para la adecuada adaptacion del colaborador al cargo en que
se encuentran brechas, deben definirse sobre las debilidades encontradas y el potencial
identificado para cada caso en particular, ya sea relacionado con conocimientos, habilidades o
experiencia. La organizacion debe mantener actualizados los perfiles de cada cargo de acuerdo a
nuevas necesidades y a la revisién de todo el proceso de gestion del talento humano y los
resultados organizacionales.

La evaluacion de desempefio debe constituirse en la organizacion como una herramienta
atil para la toma de decisiones sobre la promocién y la remuneracion de los colaboradores, de
manera que objetivamente se establezcan acciones que aseguren un clima laboral positivo
orientado a la equidad e imparcialidad limitando al maximo los sesgos.

La evaluacion de desempefio, debe ser aplicada en el Instituto como parte de un proceso
de gestion del desempefio de manera que permita medir la contribucién y el impacto de las
personas en los resultados organizacionales, identificar los elementos que facilitan o dificultan el
logro de objetivos alineados con la estrategia del Instituto y los objetivos personales de los

colaboradores y facilitar la toma de decisiones en la gestion de personas. Para esto es necesario
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en resumen, asegurar que los colaboradores conozcan muy bien su empresa, su mision y vision,

sus objetivos organizacionales, sus valores, sus politicas, procedimientos, roles y
responsabilidades, contar con lideres entrenados en el proceso de gestion humana y sobre todo,
un compromiso evidente de la direccion para brindar los recursos necesarios para implementar

todo un proceso de gestion humana partiendo de la evaluacion de desempefio.
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